Supply Chain Netzwerke von integrierten Logistikdienstleistern in Schwellenländern - Strategien, Risikomanagement und Innovationsfähigkeit by Meißner, Christian
!!
!
Kotzab, H. (Hrsg.) 
 
Supply Chain Netzwerke von integrierten 
Logistikdienstleistern in Schwellenländern 
 























Abbildungsverzeichnis ........................................................................................................................................ III 
Abkürzungsverzeichnis ...................................................................................................................................... IV 
1 Einleitung ..................................................................................................................................................... 1 
1.1 Problemstellung ..................................................................................................................................... 1 
1.2 Forschungsfrage .................................................................................................................................... 2 
1.3 Methode ................................................................................................................................................. 3 
1.4 Aufbau der Arbeit .................................................................................................................................. 4 
2 Grundlagen zu Logistikdienstleistungen und integrierte Logistikdienstleister ..................................... 5 
2.1 Der Begriff „Logistikdienstleister“ ........................................................................................................ 5 
2.2 Arten von Logistikdienstleistungen ....................................................................................................... 5 
2.3 Outsourcing in der Logistik ................................................................................................................... 8 
2.3.1 Zeitliche Entwicklung des Outsourcings in der Logistik .............................................................. 8 
2.3.2 Vorteile des Outsourcing in der Logistik ...................................................................................... 9 
2.4 Integrierter Logistikdienstleister .......................................................................................................... 10 
2.4.1 Marktstruktur und Abgrenzung der Logistikdienstleister ........................................................... 10 
2.4.2 Besonderheiten von integrierten Logistikdienstleistern .............................................................. 11 
3 Grundlagen zu Schwellenländer .............................................................................................................. 14 
3.1 Der Begriff „Schwellenland“ ............................................................................................................... 14 
3.2 Unterteilung der Schwellenländer ....................................................................................................... 15 
3.3 Nähere Betrachtung der BRIC Staaten ................................................................................................ 16 
3.4 Logistische Herausforderungen in Schwellenländern ......................................................................... 18 
4 Entwicklung des Bezugsrahmens ............................................................................................................. 20 
4.1 Internationalisierungsstrategie ............................................................................................................. 20 
4.1.1 Zielmarktstrategien ..................................................................................................................... 20 
4.1.2 Timingstrategien ......................................................................................................................... 21 
4.1.3 Markteintrittsformen ................................................................................................................... 22 
4.1.4 Internationalisierungsprozesstheorie ........................................................................................... 22 
4.2 Grundlagen des Risikomanagement in der Logistik ............................................................................ 23 
4.2.1 Risikotreiber in der Logistik ....................................................................................................... 23 
4.2.2 Risikoquellen in einer Supply Chain .......................................................................................... 24 
4.2.3 Strategien zur Risikobewältigung ............................................................................................... 25 
4.2.4 Prozess des Risikomanagements ................................................................................................. 25 
4.3 Grundlagen des Innovationsmanagement in der Logistik ................................................................... 26 
4.3.1 Was sind Innovationen in der Logistik ....................................................................................... 26 
4.3.2 Schwierigkeiten bei der Entwicklung von Innovationen ............................................................ 27 
4.3.3 Der Prozess des Innovationsmanagements ................................................................................. 27 
5 Supply Chain Netzwerke von integrierten Logistikdienstleistern in Schwellenländern ..................... 29 
 Inhaltsverzeichnis 
 
Meißner  II 
5.1 Entwicklung einer Internationalisierungsstrategie für den Aufbau integrierter Logistikdienstleistungen 
in Schwellenländern .......................................................................................................................................... 29 
5.1.1 Definition des Zielmarktes .......................................................................................................... 29 
5.1.2 Zeitpunkt und zeitlicher Ablauf des Markteintritts ..................................................................... 31 
5.1.3 Wahl der Markteintrittsform und Auswahl der lokalen Partner .................................................. 32 
5.1.4 Vorgehensweise der ersten Jahre der Internationalisierung ........................................................ 35 
5.2 Logistisches Risikomanagement in Schwellenländern ........................................................................ 37 
5.3 Innovationsfähigkeit von integrierten Logistikdienstleistern in Schwellenländern ............................. 39 
5.4 Internationalisierungsmodell für integrierte Logistikdienstleister in Schwellenländern ..................... 41 
6 Zusammenfassende Darstellung ............................................................................................................... 45 
Literaturverzeichnis .............................................................................................................................................. A 
Anhang ................................................................................................................................................................... D 
Gesprächsleitfaden Experteninterview mit Jan Bierewirtz .................................................................................. D 
Gesprächsleitfaden Experteninterview mit Stephan Schiller ............................................................................... E 
Eidesstattliche Erklärung .................................................................................................................................... G 
 Abbildungsverzeichnis 
 
Meißner  III 
 
Abbildungsverzeichnis 
Abbildung 1: eigene Darstellung der Logistikdienstleitungen am Markt in Anlehnung an Prockl/Pflaum/Kotzab 
2012, 548; Langley/Capgemini 2012, 10-11 ........................................................................................................... 6 
Abbildung 2: eigene Darstellung der Typisierung von Logistikdienstleistungen nach Kompetenzbereichen in 
Anlehnung an Skjoett-Larsen /Schary/Mikkola/Kotzab 2007, 273; Langley/Capgemini 2012, 10-11 ................... 7 
Abbildung 3: eigene Darstellung der Marktstruktur der Logistikdienstleister in Anlehnung an Skjoett-
Larsen/Schary/Mikkola/Kotzab 2007, 273 & 285 ................................................................................................ 10 
Abbildung 4: eigene Darstellung der treibenden Kräfte auf integrierten Logistikdienstleister und deren 
Logistikpartner in Anlehnung an Porter 2008, 81 ................................................................................................. 13 
Abbildung 5: eigene Darstellung der Unterteilung nach reifen und neuen Schwellenländern inkl. des zeitlichen 
Auftretens der Bezeichnungen in Anlehnung an Dehnen 2012, 17-20 ................................................................. 16 
Abbildung 6: eigene Darstellung der Entwicklung des BIP und des BIP pro Kopf in den BRIC Ländern, sowie in 
Deutschland und den USA (Jahre 2003 bis 2011). Quelle: International Monetary Fund 2012; Statistisches 
Bundesamt 2012 .................................................................................................................................................... 17 
Abbildung 7: eigene Darstellung der Risikoquellen in Anlehnung an Kersten/Böger/Hohrath/Späth 2006, 6 und 
Chopra/Meindl 2010, 164 ..................................................................................................................................... 25 
Abbildung 8: eigene Darstellung der treibenden Kräfte auf integrierten Logistikdienstleister und deren lokalen  
Logistikpartnern in Schwellenländer in Anlehnung an Porter 2008, 81 ............................................................... 34 
Abbildung 9: eigene Darstellung in Anlehnung des S-Kurven Models des strategischen Innovationsmanagement 
in Anlehnung an Nunes/Breene 2011, 83; Souza/Goh 2008, 75 ........................................................................... 40 
Abbildung 10: eigene Darstellung des Internationalisierungsmodells in Anlehnung an der 
Internationalisierungsprozesstheorie der Uppsala Schule inkl. Risikomanagement- und 
Innovationsmanagementprozessschleife (Dehnen 2012, 60-66; Gammelgaard 2008, 138; Müssigmann 2006, 







Meißner  IV 
Abkürzungsverzeichnis 
3PL Third-Party-Logistics 
4PL  Fourth-Party-Logistics  




etc. et cetera 
EU Europäische Union 
evtl. eventuell 
inkl. inklusive 
IT Informationstechnik  
LDL Logistikdienstleister 
LKW Lastkraftwagen 
LLP Lead Logistics Provider 
M&A Mergers and Acquisitions 
OECD Organisation for Economic Co-operation and Development 
SADC South African Development Community 
SC Supply Chain 
SCM Supply Chain Management 
USA United States of America 
z.B. zum Beispiel 
 Einleitung 
 




In den letzten beiden Jahrzehnten generierten Schwellenländer auf ihren Weg zur 
Industrienation enorme Wachstumsraten und konnten deutlich aufholen gegenüber den bereits 
hoch entwickelten Ländern. So lag das prozentuale Wachstum des BIP pro Kopf zwischen 
2003 und 2011 in Deutschland bei 20,8% und in den USA bei 26,1%. Im Vergleich dazu lag 
das Wachstum des BIP pro Kopf im selben Zeitraum in Russland bei 335,4%, in China bei 
326,6%, in Brasilien bei 314,5%, und in Indien bei 175,7% (International Monetary Fund 
2012, Statistisches Bundesamt 2012). Parallel zu dieser Entwicklung ist zu beobachten, dass 
sich in vielen Schwellenländern eine finanzkräftige Mittelschicht in der Bevölkerung bildet. 
Die gestiegene Kaufkraft der Bevölkerung steigert die Nachfrage nach Produkten aus 
Industrieländern und lässt Schwellenländer zu attraktiven Absatzmärkten der Zukunft werden. 
Aus diesem Grund rücken Schwellenländer immer stärker in den Fokus der Strategieplanung 
internationalen Unternehmen. Neben der geographischen Nähe zu zukünftigen Absatzmärkten 
existieren noch weitere Anreize für Unternehmen in diese Ländern zu investieren. Seitens der 
Produktion locken geringe Personalkosten (Chopra/Meindl 2010, 160), kurze Entfernungen 
zum Beschaffungsmarkt als auch günstige Preise im Einkauf von lokalen Ressourcen. In 
Folge dieser Entwicklung verkauft General Motors bereits mehr Autos in China als in seinem 
Ursprungsland den USA (Langley/Capgemini 2011, 15). Auch Zulieferer folgen ihren 
Kunden und verlagern ihr Geschäft immer stärker in Schwellenländer.    
Dieser Trend hat große Auswirkungen auf die Logistikplanung und das Supply Chain 
Management internationaler Unternehmen. Mit der Verlagerung der Produktionsstandorte und 
dem Aufbau von Distributionsnetzwerken in aufstrebenden Märkten steigen die 
Anforderungen an die Logistik in diesen Ländern. Die zunehmende Komplexität der 
Einflussfaktoren in der Logistikplanung führt dazu, dass sich viele Unternehmen auf ihre 
Kernkompetenzen konzentrieren und den Großteil ihrer logistischen Aktivitäten auslagern. 
Wirft man einen Blick auf die fremdvergebenen logistischen Aktivitäten fällt auf, dass der 
Outsoucinganteil jährlich steigt. Insbesondere grenzüberschreitende Transporte wie 
Luftfracht, Seefracht und grenzüberschreitende Straßen- und Schienentransporte werden 
ausgelagert (Kille/Schwemmer 2012, 21-22). Diese Dienstleistungen sind oftmals komplexer 
als reine nationale LKW-Ladungsverkehre und erfordern die Kooperation mit einer Reihe von 
Partnern im In- und Ausland. In Kombination mit dem steigenden Outsourcinganteil von 
logistischen Aktivitäten nehmen Logistikdienstleister dadurch eine immer entscheidendere 
Rolle für den Erfolg von Unternehmen im Ausland ein. Trotz weltweit steigender 
Auslagerung von Logistikaktivitäten liegt der Anteil in Schwellenländern noch weit hinter 
dem der Industrieländer. So wurden 2007 in China gerade einmal drei Prozent der 
Logistikaktivitäten von Logistikdienstleistern erbracht. In 2010 waren es allerdings schon 
sechs Prozent. Zusammen mit den wachsenden Volumen des Logistikmarktes stellen 
Schwellenländer einen besonders attraktiven Markt für Logistikdienstleister dar 
(Leung/Forster 2007, 260).  
In den letzten Jahren findet verstärkt ein Konsolidierungsprozess der verwendeten 
Logistikdienstleister innerhalb der Unternehmen statt (Langley/Capgemini 2012, 8). Dies 
bedeutet, dass Unternehmen die Anzahl ihrer Logistikdienstleister reduzieren, um somit den 
internen Koordinationsaufwand zu verringern. Die Folge ist eine steigende Nachfrage nach 
ganzheitliche Logistikdienstleistungen aus einer Hand.   
Seit Anfang des 21. Jahrhunderts entwickelte sich daher eine neue Form von 
Logistikdienstleistern (Skjoett-Larsen 2000). Sogenannte integrierte Logistikdienstleister 
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stellen ihren Kunden logistische Lösungen zu Verfügung, die sie über ein eigenes 
Partnernetzwerk abwickeln. In der Literatur findet man für solche Arten von Dienstleister 
oftmals auch die Bezeichnung „Lead Logistics Provider“ (z.B. Klaus/Hartmann/Kille 2010, 
119 - 120)  
Allerdings hat die Studie „Third Party Logistics Study“ aus dem Jahr 2011 ebenfalls 
aufgezeigt, dass viele Unternehmen von ihren Logistikdiensteistern fordern deutlich präsenter 
in Schwellenländern zu sein. Es bildet sich eine Situation ab, in der internationale 
Unternehmen in aufstrebenden Märkten expandieren, während Logistikdienstleister noch 
nicht genügend Engagement zeigen ihren Kunden in diese Länder zu folgen 
(Langley/Capgemini 2011, 21). Ein Experte eines globalen Logistikdienstleister beschreibt 
den Sachverhalt folgendermaßen. Obwohl Logistikdienstleister idealerweise vor den Kunden 
in Schwellenländer aktiv werden sollten, passiert dies in der Realität selten. Vielmehr 
wachsen sie den Kunden hinterher.1        
Die Bachelorarbeit widmet sich der Thematik von integrierten Logistikdienstleistungen in 
Schwellenländern. Dabei liegt der Fokus vor allem auf geeignete Strategien, die integrierte 
Logistikdienstleister für einen erfolgreichen Markteintritt in diesen Ländern ergreifen können.    
 
1.2 Forschungsfrage 
In Folge von verstärktem Outsourcing in der Logistik und der Konsolidierung verwendeter 
Logistikdienstleistern innerhalb der Unternehmen, wird zukünftig die Nachfrage nach 
ganzheitlichen Logistiklösungen weiter zunehmen. Zusammen mit dem deutlich gestiegenen 
Fokus vieler Unternehmen auf Schwellenländer, werden Logistikdienstleister damit 
aufgefordert, Internationalisierungsstrategien zu entwickeln, mit denen sie nachhaltige und 
effiziente Logistiklösungen in diesen Ländern anbieten können (Dehnen 2012, 1-2).    
Neben geeigneten Strategien für den Aufbau von globalen und integrierten 
Logistikdienstleistungen in aufstrebenden Märkten, erlangt das Risikomanagement im Zuge 
der globalen Ausrichtung der Unternehmen eine ebenfalls gesteigerte Bedeutung. Supply 
Chains werden immer komplexer wodurch zwangsläufig Risiken und Unsicherheiten steigen. 
Manager müssen dabei Chancen und Risiken gegenüberstellen, um die richtigen 
Entscheidungen zu treffen. Vor allem aber existieren eine Reihe von risikomindernden 
Maßnahmen, die eingesetzt werden können (Chopra/Meindl 2010, 159-161; Christopher/Peck 
2004, 1). 
Nachdem die Internationalisierungsstrategie für den Markteintritt in ein Schwellenland 
feststeht, alle potentiellen Risiken identifiziert und geeignete risikominimierenden 
Maßnahmen beschlossen wurden, kann mit einer Umsetzung der Strategie begonnen werden. 
Um allerdings nachhaltig erfolgreich in diesen Ländern zu sein, wird von 
Logistikdienstleistern ein hoher Grad an Innovationsfähigkeit verlangt. Dabei wird das 
Innovationsmanagement immer herausfordernder, je globaler die Dienstleister operieren. 
Kontinuierliche Verbesserungen von logistischen Prozessen werden von den Kunden bereits 
vorausgesetzt. Mehr Bedeutung bekommen in diesem Zuge inkrementelle Veränderungen, vor 
allem auf der Beziehungsebene zwischen Dienstleister und Kunde. Diese Art der 
Innovationen sind erforderlich, um die logistischen Herausforderungen der Kunden zu lösen 
und damit den langfristigen Erfolg in Schwellenländern zu gewährleisten (Langley, 
John/Capgemini 2012, 15). Des Weiteren führt das Outsourcing von ehemals strategischen 
                                                 
1 Siehe Literaturverzeichnis und Anhang: Experteninterview mit Jan Bierewirtz 
 Einleitung 
 
Meißner  3 
 
Unternehmensbereichen, die für die Logistik verantwortlich waren, zu einer steigenden 
Bedeutung der Logistikdienstleister als Partner im Entwicklungsprozess neuer logistischer 
Services und Prozesse (Gammelgaard 140-141). 
 
Somit sollen im Schlusskapitel dieser Arbeit folgende Forschungsfragen beantwortet werden: 
1) Wie verläuft die Entwicklung von erfolgsversprechenden 
Internationalisierungsstrategien für integrierte Logistikdienstleister in 
Schwellenländern? 
2) Welche Bedeutung hat das Risikomanagement bei dem Design von logistischen 
Netzwerken in Schwellenländern und welche risikomindernden Maßnahmen 
können angewendet werden? 
3) Inwiefern bestimmt der Grad der Innovationsfähigkeit von integrierten 
Logistikdienstleitern den nachhaltigen Erfolg in Schwellenländern?  
  
1.3 Methode 
Am Anfang dieser Arbeit stand eine Literaturrecherche im Onlinekatalog der Staats- und 
Universitätsbibliothek Bremen. Die verwendeten Suchbegriffe waren „Schwellenländer“, 
„Internationalisierungsstrategien“, „Emerging Markets“, „Integrated Logistics“, „Risk 
Management in Logistics“ und „Innovation Management in Logistics“. Die Ergebnisse der 
Suche bestanden überwiegend aus englischsprachigen Artikeln und Büchern. Einige Bücher 
befassen sich mit dem allgemeinen Konzept von globalen Supply Chains, 
Internationalisierungsstrategie, Risikomanagement und Innovationsmanagement. Diese 
Literatur eignet sich vor allem für Begriffsdefinitionen. Daneben brachte die 
Literaturrecherche aber auch Bücher und Artikel aus Fachzeitschriften hervor, die sich 
konkret mit internationalen Logistikdienstleister in Schwellenländer befassen. Darunter 
zählen zum Beispiel das Buch „Building Supply Chain Excellence in Emerging Economies“ 
aus dem Jahr 2007 und der Artikel „Innovation in Outsourced Logistics Services in Asia“ aus 
dem Jahr 2008. 
Um einen besseren Einblick in das aktuelle Meinungsbild von Unternehmen zum Thema 
Logistik in Schwellenländer zu erhalten, wurden ebenfalls Präsentationsunterlagen vom BVL 
Kongress aus den Jahren 2011 und 2012 verwendet. Diese Präsentationen sind unterteilt in 
Kategorien, wobei der Fokus auf den Kategorien „Lieferantenintegration in globalen 
Märkten“, „Risikomanagement in Wertschöpfungsketten“ und „Kooperationen in 
Netzwerken“ liegt. Weitere Quellen für zur Bestimmung der aktuellen Situation innerhalb der 
Logistikdienstleisterbranche bieten Veröffentlichungen von Unternehmensberatungen. 
Verwendet wird zum Beispiel die  jährlich erscheinende Studie „Third-Party Logistics Study“ 
vom Beratungsunternehmen Capgemini Consulting. Des Weiteren wird die im November 
2012 veröffentlichte Studie „Looking to 2060: Long-term global growth prospects“ der 
OECD herangezogen, die die rasante Entwicklung der Schwellenländer im globalen Vergleich 
aufzeigt.  
Außerdem werden für diese Arbeit Statistiken aus dem Online Statistikportal Statista.de 
verwendet. Dieses Tool stellt zusammengetragene Statistiken zu unterschiedlichen Bereichen 
auf einer Homepage zur Verfügung. Die verwendeten Statistiken in dieser Arbeit sollen die 
Entwicklung der Schwellenländer verdeutlichen. Bei der Verwendung von Statistiken werden 
ausschließlich die Originalquellen genannt, weshalb die Internetseite Statista.de im 
Literaturverzeichnis nicht auftaucht. 
 Einleitung 
 
Meißner  4 
 
Im Anschluss an die Entwicklung eines Bezugsrahmens werden alle Informationen aus der 
verwendeten Literatur im fünften Kapitel miteinander kombiniert, um geeignete 
Internationalisierungsstrategien speziell für integrierte Logistikdienstleister in 
Schwellenländer zu entwickeln. Zudem werden die theoretischen Konzepte des 
Risikomanagement und Innovationsmanagement aus der Literatur auf die 
Internationalisierung integrierter Logistikdienstleister in Schwellenländern übertragen.  
Die Ergebnisse der Bachelorarbeit werden anhand zweier Experteninterviews überprüft. Die 
Interviews werden mit dem Bereichsleiter für Sea&Air Operations Stephan Schiller sowie mit 
dem Bereichsleiter für Sea&Air Business Development Jan Bierewirtz von der Hermes 
Transport Logistics GmbH in Hamburg durchgeführt.        
 
1.4 Aufbau der Arbeit 
Im Anschluss an die Einleitung, die sich unterteilt in Problemstellung, Fragestellung, 
Methode und Aufbau der Arbeit, werden zunächst die Begriffe integrierte 
Logistikdienstleistungen und Schwellenländer getrennt voneinander betrachtet. Ziel ist es 
unter anderem zu klären, was unter integrierten Logistikdienstleistungen verstanden wird und 
welche Eigenschaften Ländern zu Schwellenländern machen.  
Das darauffolgende Kapitel setzt den Bezugsrahmen für diese Arbeit. Zunächst werden dabei 
die  Hauptelemente einer Internationalisierungsstrategie vorgestellt. Anschließend wird das 
Risikomanagement und das Innovationsmanagement in Bezug auf die Logistik behandelt.  
Dieser Bezugsrahmen setzt die Basis für das vorletzte Kapitel, in dem konkret die 
Internationalisierung von integrierten Logistikdienstleistern in Schwellenländer behandelt 
wird.  
Im fünften Kapitel geht es um Internationalisierungsstrategien, die internationale 
Logistikunternehmen anwenden können, um in Schwellenländer integrierte 
Logistikdienstleistungen anzubieten. In diesem Rahmen, wird auch die Bedeutung des 
Risikomanagement im Expansionsprozess verdeutlicht, sowie geeignete risikominimierende 
Aktivitäten präsentiert. Des Weiteren wird auf die Innovationsfähigkeit von integrierten 
Logistikdienstleistern, als Voraussetzung für nachhaltiges Wachstum eingegangen. Innerhalb 
dieses Kapitels werden auch Handlungsempfehlungen für integrierte Logistikdienstleister 
gegeben, die ihre Services in einem oder mehreren Schwellenländern anbieten wollen. Ziel 
des Kapitels ist es letztendlich, ein Internationalisierungsmodell zu entwickeln, nachdem 
integrierte Logistikdienstleister ihre Expansion in Schwellenländer durchführen können. 
Dieses Modell soll alle Themengebiete dieser Arbeit, bestehend aus 
Internationalisierungsstrategie, Risikomanagement und Innovationsfähigkeit, berücksichtigen. 
Das Schlusskapitel dieser Arbeit befasst sich mit der Beantwortung der drei Fragestellungen. 
Es werden dazu die Ergebnisse der vorangegangenen Kapitel zusammengefasst, die aus den 
Erkenntnissen der Fachliteratur, den Studien und den Experteninterviews bestehen. Die 
Ergebnisse sollen ein möglichst realistisches Bild von dem Verlauf einer Internationalisierung 
integrierter Logistikdienstleister in Schwellenländer abzeichnen.  
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2 Grundlagen zu Logistikdienstleistungen und integrierte 
Logistikdienstleister  
In diesem Kapitel wird zunächst der Begriff des Logistikdienstleisters erläutert. Dabei werden 
verschiedenen Quellen aus der Literatur herangezogen, die ihren Schwerpunkt bei der 
Definition eines Logistikdienstleisters unterschiedlich setzen. Anschließend werden die 
einzelnen logistischen Dienstleistungen vorgestellt, die Logistikdienstleister im Laufe der Zeit 
in ihr Produktportfolio aufgenommen haben. In diesem Zusammenhang werden die 
Logistikdienstleistungen in vier Typen unterteilt. Nachdem anschließend die Vorteile und die 
zeitliche Entwicklung des logistischen Outsourcings näher betrachtet wurden, befasst sich der 
letzte Abschnitt des Kapitels mit den Besonderheiten von integrierten Logistikdienstleistern.        
 
2.1 Der Begriff „Logistikdienstleister“  
Unter dem Begriff Logistikdienstleister werden Unternehmen gefasst, die gesamte logistische 
Prozesse oder einzelne logistische Aktivitäten für andere Unternehmen durchführen. Dabei 
wurden diese logistischen Aktivitäten in der Vergangenheit intern erbracht, bevor sie an den 
Dienstleister ausgelagert wurden. Ziel einer solchen Partnerschaft ist die Schaffung einer 
sogenannten Win-Win Situation an der beide Partner profitieren (Skjoett-Larsen 2000, 113). 
In der Literatur treten unterschiedliche Begriffe auf, die die Branche der Logistikdienstungen 
beschreiben. Unter anderem findet man die Bezeichnungen „Logistisches Outsourcing“, 
„Logistische Allianzen“, „Kontraktlogistik“ und „Kontraktdistribution“ 
(Prockl/Pflaum/Kotzab 2012, 547). Die in der Literatur und in der Praxis am häufigsten 
verwendete englische Bezeichnung lautet allerdings „Third-Party-Logistics“. Die 3PL 
Dienstleister sind dabei nicht nur für die operative Durchführung der logistischen Aktivitäten 
ihrer Kunden zuständig. Vielmehr beinhaltet die Geschäftsbeziehung zwischen 3PL 
Dienstleister und Kunde eine strategische Komponente. Dabei geht es bspw. auch um den 
gemeinsamen Willen zur längerfristigen Kooperation sowie das Teilen von Risiko und 
Gewinn (Skjoett-Larsen 2000, 113; Prockl/Pflaum/Kotzab 2012, 548). Wie die Bezeichnung 
3PL Dienstleister bereits vermuten lässt, existieren auch 1PL und 2PL Dienstleister. 
Allerdings soll auf diese Art der Dienstleister nicht genauer eingegangen werden, da sie kaum 
bzw. keinen persönlichen Kontakt zum eigentlichen Auftraggeber der Logistikdienstleistung 
haben. Stattdessen arbeiten 1PL und 2PL Dienstleister mit 3PL Dienstleistern zusammen und 
ermöglichen diesen den Aufbau ihres Logistiknetzwerkes. Näheres zu der Abgrenzung der 
verschiedenen Arten von Logistikdienstleistern sowie deren Aufgaben im Logistikmarkt ist 
im Abschnitt 2.4.1 zu finden.     
Weitere Definitionen von 3PL Dienstleister setzen den Begriff des Managements in den 
Vordergrund. Danach besitzt ein 3PL Dienstleister ein Portfolio an logistischen Services und 
stellt jedem Kunden ein individuelles Paket zusammen, das dessen logistischen 
Anforderungen gerecht wird. Daneben wird unter Management auch die Beratung der Kunden 
verstanden (Skjoett-Larsen/Schary/Mikkola/Kotzab 2007, 268-269). Innerhalb der Beratung 
unterstützt der 3PL Dienstleister seine Kunden in den unterschiedlichen Themen der 
Logistikplanung. 
 
2.2 Arten von Logistikdienstleistungen 
Im Folgenden soll eine Übersicht über die am Markt angebotenen Logistikdienstleistungen 
gegeben werden. Dazu findet im ersten Schritt eine grobe Einteilung der Aktivitäten in die 
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drei Kategorien Basisdienstleistungen, Value-Added-Services und IT-Services statt. Im 
zweiten Schritt erfolgt eine Typisierung der Aktivitäten nach den beiden Dimensionen 
physische Dienstleistung und Management, angelehnt an dem Modell von Skoett-Larsen. 
Diese Typisierung erlaubt eine erste Zuordnung der Logistikaktivitäten, die von den 
unterschiedlichen Arten von Logistikdienstleistern erbracht werden.  
Am Logistikmarkt existiert eine Vielzahl von Logistikdienstleistungen auf die Unternehmen 
zurückgreifen können. Dabei kann unterschieden werden zwischen Basisdienstleistungen, 
Value-Added Services und IT-Services. Die Basisdienstleistungen befassen sich 
hauptsächlich mit dem physischen Transport oder der Lagerung von Gütern und sind relativ 
einfach zu erbringen. Erweitert werden diese Basisdienstleistungen oftmals durch Value-
Added Services, die nicht isoliert angeboten werden, sondern ausschließlich einen 
zusätzlichen Mehrwert erbringen. Dieser Mehrwert besteht darin, dass Aufgaben, die 
entweder vor, nach oder während einer Basisdienstleistung anfallen direkt miterledigt werden 
und damit als zusammengehöriges Paket verkauft werden können (Prockl/Pflaum/Kotzab 
2012, 548). Solche Dienstleistungen sind zum Beispiel die Zollabwicklung bei 
Seefrachttransporten, die Produktverpackung als Vorbereitung für den Weitertransport oder 
die Endmontage nach der Auslieferung von Produktionsmaschinen. Wie in Abbildung 1 gut 
zu erkennen ist, gehören zu der Erbringung der Basisdienstleitungen ebenfalls eine Vielzahl 
von IT-Services. IT-Services vereinfachen den Informationsaustausch zwischen 
Logistikdienstleister und Kunde in Form von Web Portalen, Track and Trace und 
einheitlichen Datenschnittstellen. Zudem optimieren sie die internen Prozesse der 
Logistikdienstleistern mit Hilfe von Netzwerksimulationen, Hofmanagement und globale 
Beschaffungs- und Distributionssoftware.       
 
 
Abbildung 1: eigene Darstellung der Logistikdienstleitungen am Markt in Anlehnung an Prockl/Pflaum/Kotzab 
2012, 548; Langley/Capgemini 2012, 10-11 
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Im Anschluss an die Übersicht der Logistikdienstleistungen, wird im zweiten Schritt eine 
Typisierung der Dienstleistungen nach der physischen und Management Dimension 
vorgenommen. Ziel ist die Aufteilung der Logistikdienstleistungen auf vier 
Kompetenzbereiche, die im Abschnitt 2.4 ein besseres Verständnis für die einzelnen Rollen 
der unterschiedlichen Arten von Logistikdienstleister geben.   
Einige Basisdienstleistungen wie zum Beispiel Transport, Umschlag, Frachtbriefausstellung 
und Lagerhaltung können den traditionellen Aufgaben von Logistikdienstleistungen 
zugeordnet werden. Sie besitzen eine geringe Ausprägung sowohl auf der physischen als auch 
auf der Management Ebene. Des Weiteren weisen sie eine geringe Komplexität auf.  
Deutlich ausgeprägter ist die physische Dimension bei Logistikdienstleistungen, die eigene 
logistische Anlagen voraussetzen. Solche Dienstleistungen sind oftmals Basisdienstleistungen 
verknüpft mit bestimmten Value-Added Services und IT Services.  So bietet ein Dienstleister 
für Lagerhaltung beispielsweise zusätzlich die Produktbeschriftung und -verpackung an. Ein 
anderes Beispiel ist ein Transportunternehmer, der zusätzlich mehrere Distributionszentren 
besitzt und die regionale Distribution für seine Kunden übernimmt (Skjoett-
Larsen/Schary/Mikkola/Kotzab 2007, 272).  
Auf der anderen Seite sind Logistikdienstleistungen angesiedelt, die einen hohen 
Managementgrad aufweisen. Diese Dienstleistungen legen den Fokus auf die Bildung und 
Steuerung von Logistiknetzwerken. Dabei kommen vorwiegend IT-Services wie Track and 
Trace und elektronische Empfangsbestätigung zum Einsatz, die die Grundlage für 
zeitkritische Belieferungen bilden, wie es bei Just-in-Time und Express Sendungen der Fall ist 
(Skjoett-Larsen/Schary/Mikkola/Kotzab 2007, 272-273). 
 
 
Abbildung 2: eigene Darstellung der Typisierung von Logistikdienstleistungen nach Kompetenzbereichen in 
Anlehnung an Skjoett-Larsen /Schary/Mikkola/Kotzab 2007, 273; Langley/Capgemini 2012, 10-11 
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Der vierter Typ von Logistikdienstleistungen, der sowohl eine hohe physische als auch hohe 
Management Komponente besitzt, befasst sich mit übergreifenden Themen der 
Logistikplanung und -beratung. Darunter zählen auch individualisierte Logistiklösungen, die 
sich genau an die Bedürfnisse der Kunden orientieren. Für die Erbringung dieser 
Dienstleistungen sorgt ein effektives und effizientes Partnermanagement und die 
Einbeziehung aller Teilnehmer der Wertschöpfungskette. Des Weiteren werden auch 
Finanzdienstleistungen zu dieser vierten Kategorie der Dienstleistungen gezählt (Skjoett-
Larsen/Schary/Mikkola/Kotzab 2007, 272-273; Froschmayer/Göbl 2007, 72-73).   
 
2.3 Outsourcing in der Logistik 
2.3.1 Zeitliche Entwicklung des Outsourcings in der Logistik 
Der Grad und die Intensität des Outsourcings haben in der Logistik eine zeitliche Entwicklung 
durchlaufen. Vor 1980 haben viele Unternehmen ihre Logistikfunktionen intern erbracht. Die 
Logistikfunktionen, die ausgelagert wurden, beschränkten sich ausschließlich auf 
Basisdienstleistungen wie zum Beispiel den reinen Transport von A nach B. Die 
Geschäftsbeziehungen zwischen Spediteuren und Kunden waren auf einzelne Transaktionen 
beschränkt und hatten damit nur eine kurze Dauer. Auch der Informationsaustausch 
beschränkte sich auf ein Minimum. Outsourcing war eine reine Make-or-Buy Entscheidung, 
bei der es darauf ankam die günstigste Alternative auszuwählen, um vorgestimmte 
Anforderungen zu erfüllen (Skjoett-Larsen 2000, 112). 
In den frühen 1980er Jahren begannen sich Logistikdienstleister zu entwickeln, die neben dem 
reinen Transport noch weitere logistische Services anboten. Diese weiteren logistischen 
Services waren eine Erweiterung ihres Kerngeschäftes (Skjoett-
Larsen/Schary/Mikkola/Kotzab 2007, 272). Ein Beispiel für einen solchen Dienstleister ist ein 
Fuhrunternehmen mit eigenen LKWs, das zusätzlich noch Distributionszentren besitzt und die 
gesamte Distribution seiner Kunden übernimmt. Zusätzlich bietet derselbe  Dienstleister 
Value-Added Services an, die vor der Distribution der Güter durchgeführt werden, wie es 
bspw. bei der Beschriftung und Kommissionierung der Fall ist.  
Weitere zehn Jahre später, Anfang der 1990er Jahre, traten Logistikdienstleister hervor, die 
globale Transport- und Kommunikationsnetzwerke aufbauten. Mit Hilfe der 
Informationstechnik konnten sie Services anbieten, die besonders für zeitkritische 
Lieferungen geeignet waren. Unternehmen in den Bereichen Elektronik, Ersatzteile, Mode 
und Pharmazie profitierten am meisten von den neuen IT-Services wie elektronische 
Empfangsbestätigung, Track and Trace und Just in Time (Skjoett-
Larsen/Schary/Mikkola/Kotzab 2007, 272-273).  
Seit dem 21 Jahrhundert beherrscht ein neuer Trend das Outsourcing in der Logistik. 
Logistisches Outsourcing hat sich zu einem strategischen Faktor in den Unternehmen 
entwickelt. Es geht nicht mehr nur um die reine Make-or-Buy Entscheidung, wie es vor 1980 
der Fall war. Vielmehr nimmt das gegenseitige Vertrauen und Zutrauen zwischen 
Logistikdienstleister und Kunden eine wichtige Rolle ein. Bei erfolgreichen Kooperationen 
mit Logistikdienstleistern können Unternehmen Wettbewerbsvorteile durch eine größere 
Marktabdeckung, ein gesteigertes Servicelevel und höhere Flexibilität in der Supply Chain 
erzielen (Skjoett-Larsen 2000, 112). Ausgelagert werden immer seltener einzelne isolierte 
Logistikaktivitäten wie Transport und Lagerhaltung. Vielmehr suchen Unternehmen 
Logistikdienstleister, die ihnen individualisierte und ganzheitliche Lösungen anbieten können. 
Dazu gehört typischerweise auch die Logistikberatung der Kunden. Alles in allem gründen 
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die Geschäftsbeziehung mit Logistikdienstleistern, im Gegenteil zu den Anfangsformen des 
Outsourcings, mehr auf langfristige Verträgen und intensiver Kooperation (Skjoett-Larsen 
2000, 112; Skjoett-Larsen/Schary/Mikkola/Kotzab 2007, 273)   
 
2.3.2 Vorteile des Outsourcing in der Logistik 
Der Anteil des Outsourcings in der Logistik ist in den vergangenen Jahren konstant gestiegen. 
In Europa zum Beispiel liegt der Outsourcing Anteil bei 55%, bezogen auf die gesamten 
Logistikausgaben (Langley/Capgemini 2012, 8). Der Gründe für diesen hohen Anteil liegen in 
den Vorteilen, die das Outsourcing von Logistikaktivitäten für Unternehmen mit sich bringen.  
Einer der wichtigsten Faktoren bei der Entscheidung Outsourcing vs. nicht Outsourcing ist die 
potentielle Kostenreduzierung. Bei einer Umfrage innerhalb der neusten Studie zu Third-
Party-Logistics kam heraus, dass Unternehmen mit Hilfe ihrer Logistikdienstleister die 
Logistikkosten um durchschnittlich 15% und die Lagerkosten um durchschnittlich 8% senken 
konnten (Langley/Capgemini 2012, 9).    
Ein weiterer Vorteil ist die Reduzierung der fixen Kosten. Diese Art der Kosten fallen 
unabhängig von der Menge der transportierten Waren an und können in wirtschaftlich 
schlechten Zeiten nicht ohne weiteres abgestoßen werden. Diese Kosten binden somit das 
Kapital und machen es unzugänglich für andere Investitionsvorhaben. In der Logistik fallen 
Fixkosten hauptsächlich für Transportequipment, Lagerhäuser und Anlagen für den Umschlag 
an. Das Auslagern von Logistikaktivitäten reduziert die fixen Kosten in Unternehmen um ca. 
26% und erhöht damit das zur Verfügung stehende Kapital für Investitionen (Skjoett-
Larsen/Schary/Mikkola/Kotzab 2007, 274; Langley/Capgemini 2012, 9). 
Ein dritter Vorteil beim Outsourcing in der Logistik ist eine schlankere Organisation in Bezug 
auf Dokumentation und Administration. In Zusammenarbeit mit Logistikdienstleistern können 
die Unternehmen IT-Standards setzen, die den gegenseitigen Austausch von Informationen 
regeln. Ein Beispiel dafür ist der EDI Standard. Dafür ist eine langfristig ausgerichtete 
Kooperation zwischen Logistikdienstleister und Kunden am erfolgreichsten, da die 
Bereitschaft für Investitionen in die IT-Infrastruktur deutlich höher ist (Skjoett-
Larsen/Schary/Mikkola/Kotzab 2007, 275).     
Des Weiteren generieren Logistikdienstleister Skalen- und Verbundeffekte für ihre Kunden, 
indem sie Transporte bündeln und komplementäre Produkte anbieten (Skjoett-
Larsen/Schary/Mikkola/Kotzab 2007, 274-275). So bietet ein Dienstleister zum Beispiel 
neben der Distribution der Güter auch die Retouren mit an, um Leerfahrten zu minimieren. 
Die Kunden profitieren von den Skalen- und Verbundeffekten in Form von niedrigeren 
Transportkosten und einer größeren Auswahl an Services. 
Letztendlich haben Unternehmen bei der Verwendung von Logistikdienstleister auch einen 
schnelleren Zugang zu neuen Märkten und Regionen. Anstatt sich eigene Logistiknetzwerke 
in neuen Ländern aufzubauen, greifen viele Unternehmen lieber auf Logistikdienstleister mit 
bestehenden globalen Netzwerken zurück (Skjoett-Larsen/Schary/Mikkola/Kotzab 2007, 
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2.4 Integrierter Logistikdienstleister  
2.4.1 Marktstruktur und Abgrenzung der Logistikdienstleister  
Im Laufe der letzten 30 Jahren hat sich am Logistikmarkt eine klare Struktur der 
verschiedenen Arten an Logistikdienstleister gebildet. In dieser Strukturierung unterscheidet 
man zwischen 2PL, 3PL und integrierten Logistikdienstleistern.  
  
 
Abbildung 3: eigene Darstellung der Marktstruktur der Logistikdienstleister in Anlehnung an Skjoett-
Larsen/Schary/Mikkola/Kotzab 2007, 273 & 285 
 
Wie in Abbildung 3 zu erkennen ist, kann die hierarchische Aufteilung der 
Logistikdienstleister zurückgeführt werden auf die unterschiedlichen Typen der 
Logistikdienstleistungen aus dem Abschnitt 2.2. So bilden 2PL Dienstleister die unterste 
Ebene in der Markstruktur. Sie bieten hauptsächlich Basisdienstleistung an wie den Transport 
und das Lagern von Gütern (Froschmayer/Göbl 2007, 72). Damit sind diese Art der 
Dienstleister sogenannte Nischenanbieter, die keinen hohen Marktanteil besitzen, sich aber 
aufgrund ihrer Größe optimal als Spezialist in ihrem Gebiet entwickeln konnten (Skjoett-
Larsen/Schary/Mikkola/Kotzab 2007, 282-283).  
Die Bezeichnung 3PL bezieht sich ursprünglich auf das Geschäftsverhältnis der drei Parteien 
Lieferant, Kunde und Logistikdienstleister. Der Logistikdienstleister als dritte Partei bietet 
seinen Kunden unterschiedliche Logistikservices an, die er unter anderem mit Hilfe eines 
eigenen Netzwerkes bestehend aus 2PL Partnern durchführt. Unterschieden werden kann 
zwischen Dienstleistern mit und ohne eigene Logistikanlagen. In der Literatur findet man 
dafür auch häufig die Bezeichnung asset-based und non-asset-based 3PL Dienstleister. 
Während sich asset-based Logistikdienstleister auf die Abwicklung von nationalen und 
 Grundlagen zu Logistikdienstleistungen und 
integrierte Logistikdienstleister 
 
Meißner  11 
 
internationalen Transporten, Lagerhausmanagement und Distributionslogistik konzentrieren, 
beschäftigen sich non-asset-based Dienstleister weniger mit dem physischen Transport der 
Güter, als vielmehr mit dem Management und der Informationstechnik in der Logistik. Zu 
ihren Aufgaben gehören unter anderem die IT-Abwicklung und die zentrale Abrechnung für 
die Kunden (Froschmayer/Göbl 2007, 72; Klaus/Hartmann/ Kille 2010, 119). 
In den letzten 10 Jahren vollzog sich in Unternehmen ein starker Konsolidierungsprozess der 
verwendeten 3PL Dienstleister. Dieser Trend hält auch heute noch an. Ziel der Unternehmen 
ist die Zusammenarbeit mit nur noch sehr wenigen oder sogar nur noch einem einzigen 
Logistikdienstleister, um die Komplexität der Geschäftsbeziehungen zu 3PL Dienstleistern zu 
reduzieren (Langley/Capgemini 2011, 5&8). Aus diesem Trend geht eine neue Form von 
Logistikdienstleistern hervor, die als Generaldienstleister den einzige Ansprechpartner des 
jeweiligen Kunden darstellen. Ihre Aufgaben sind vielfältig und setzten eine gute Integration 
ihrer Logistikpartner im Supply Chain Netzwerk voraus. Aus diesem Grund werden sie 
integrierte Logistikdienstleister genannt. Die Bezeichnung Lead Logistics Provider kommt in 
der Literatur und Praxis ebenfalls häufig vor, da integrierte Logistikdienstleister eine führende 
Rolle im Logistiknetzwerk der Kunden übernehmen (Froschmayer/Göbl 2007, 72). 
 
2.4.2 Besonderheiten von integrierten Logistikdienstleistern 
Anfang des 21. Jahrhunderts begannen sich integrierten Logistikdienstleister am Markt zu 
entwickeln. Skjoett-Larsen und Andersen Consulting beschrieben im Jahr 2000 diese Form 
der Logistikdienstleister als Integratoren, die ihre eigenen Ressourcen und Technologien mit 
deren von komplementären Logistikdienstleister zusammenführen, um ihren Kunden 
umfangreiche Supply Chain Lösungen anbieten zu können. Dabei werden mehrere 
Charakteristika von integrierten Logistikdienstleistern hervorgehoben. Unter anderem 
fungieren sie als einziger Ansprechpartner für Kunden und für eine Vielzahl von logistischen 
Partnerunternehmen. Zudem lagern ihre Kunde einen Großteil oder sogar alle logistischen 
Aktivitäten an die integrierten Logistikdienstleister aus (Skjoett-Larsen 2000, 125). 
Auch Klaus et al. hebt das ganzheitliche Auslagern von logistischen Aktivitäten an den 
sogenannten Lead Logistics Provider hervor und nennt dabei den Vorteil des zentralen 
Abrechnens der Logistikdienstleistungen. In seiner Definition des Lead Logistics Provider, 
spielen zudem individualisierte Logistiklösungen eine wichtige Rolle. In Bezug auf die 
Kontraktlogistik sieht er logistische Komplettlösungen oder auch Branchenlösungen als 
Wettbewerbsvorteil für integrierte Logistikdienstleister an. Dabei kann ein solcher 
Logistikdienstleister sowohl asset-based als auch non-asset-based operieren.  
(Klaus/Hartmann/ Kille 2010, 119-120). 
Die Kunden von integrierten Logistikdienstleistern lagern ihre Logistikaktivitäten aus, um 
sich mehr auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren zu können. Abgesehen von diesem 
Vorteil können die Kunden auch die geographische und funktionale Unabhängigkeit ihrer 
Logistikdienstleisters ausnutzen. Falls ein Unternehmen in ein Land expandieren möchte oder 
die Funktion der Ersatzteillogistik auslagern möchte, kann es diese Vorhaben mit Hilfe des 
bestehenden integrierten Logistikdienstleister realisieren. Dieser arbeitet ein Konzept für die 
Expansion oder die Ersatzteillogistik aus und greift dabei auf sein Partnernetzwerk zurück 
bzw. akquiriert neue geeignete Partner. Die Vorteile auf Seiten des integrierten 
Logistikdienstleisters bestehen hauptsächlich aus einem großen Kundenstamm, höhere 
Kundenloyalität und langfristigere Geschäftsbeziehungen (Skjoett-
Larsen/Schary/Mikkola/Kotzab 2007, 281-282). 
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Um ein effizientes Supply Chain Netzwerk aufzubauen und zu optimieren, muss die 
Transparenz über Warenströme, Informationen, Verkehrsträger und beteiligte Partner gegeben 
sein. In der Literatur und in der Praxis findet man diesem Zusammenhang oftmals den 
englischen Begriff Visibility, der übersetzt Sichtbarkeit bedeutet. Erreicht wird eine solche 
Sichtbarkeit durch IT-Systemplattformen auf denen unterschiedliche Technologien 
zusammengeführt werden und den unterschiedlichen Interessensgruppen wie Kunden und 
Logistikpartnern zugänglich gemacht werden. Supply Chain Management Plattformen können 
eine solche IT-Plattform darstellen. Die Informationstechnologien haben für integrierte 
Logistikdienstleister eine besondere Bedeutung, da diese den Informationsfluss in Richtung 
Kunde und Logistikpartner erheblich vereinfachen und interne Prozessoptimierungen erst 
ermöglichen (Froschmayer/Göbl 2007, 72-76). Ein Beispiel für den erfolgreichen IT-Einsatz 
bei der Entwicklung zum integrierten Logistikdienstleister zeigt das mittelständische 
Unternehmen Dachser. Das Unternehmen hatte sich im Jahr 1998 zum Ziel gesetzt bis zum 
Jahr 2003 der Logistikdienstleister mit der stärksten IT-Kompetenz innerhalb Europas zu 
werden. Es folgte die Einführung eines Barcodes-Systems sowie eines EDI-Centers mit 
dessen Hilfe der interne Informationsfluss als auch der Informationsaustausch mit anderen 
Unternehmen effizienter gesteuert werden konnten. Ein weiteres System mit dem Namen 
Active Report ermöglicht die Echtzeitverfolgung der Sendungen. Der eigentliche 
Kundennutzen darin bestand allerdings aus den proaktiven Meldungen an den Kunden, im 
Falle des Eintretens einer Verspätung oder eines anderen vorher definierten Events 
(Froschmayer/Göbl 2007, 72-76). 
Zum Ende dieses Abschnitts wird noch einmal eine besondere Eigenschaft von integrierten 
Logistikdienstleistern herausgegriffen und näher betrachtet. Es handelt sich dabei um die 
individualisierten und ganzheitlichen Lösungen, die in Folge von intensiver 
Kundenorientierung eine Kerntätigkeit dieser Dienstleister darstellen. 
Um individualisierte Lösungen anbieten zu können, benötigt ein integrierter 
Logistikdienstleister Logistikpartner, die in bestimmten Nischenmärkten aktiv sind. Diese 
Partnerunternehmen ermöglichen erst die Individualisierung analog der Kundenbedürfnisse. 
Durch ihr spezifisches Equipment haben die 2PL und 3PL Dienstleister eine Kernkompetenz 
erreicht, die über den üblichen Standardprodukten am Markt hinausgeht (Skjoett-
Larsen/Schary/Mikkola/Kotzab 2007, 270). Porter nennt diese Art der Wettbewerbsstrategie 
Differenzierung. Mit Hilfe von Differenzierung heben sich Unternehmen in Bezug auf z.B. 
den Preis, die Qualität oder der Technologie von den Konkurrenten ab. Dadurch sind kleinere 
Unternehmen, die sich differenziert haben, oftmals profitabler als mittelgroße Unternehmen, 
die sich weder durch differenzierte Produkte noch durch niedrige Kosten von Wettbewerb 
abheben können. Analog zu dieser Theorie stellt Porter die sogenannte U-Kurve vor, die den 
Zusammenhang von Marktanteil und Rentabilität wiederspiegelt. Kleinere Unternehmen mit 
einem geringen Marktanteil können sehr rentabel wirtschaften, wenn es ihnen gelingt mit 
Hilfe von Differenzierung und Konzentration bestimmte Alleinstellungsmerkmale (Unique 
Selling Proposition) zu entwickeln. Größere Unternehmen dagegen versuchen durch 
Kostenvorteile und ein breites Produktangebot einen hohen Marktanteil zu generieren, der 
wiederrum zu einer hohen Rentabilität führt (Porter 2008, 74-82). Unternehmen, die sich 
weder spezialisieren noch einen großen Markanteil realisieren können, stehen sprichwörtlich 
zwischen den Stühlen (Stuck in the Middle).  In Anlehnung an Porters U-Kurve ist das 
Hauptbestreben der Partnerunternehmen großer integrierter Logistikdienstleister die 
kontinuierliche Weiterentwicklung ihrer spezifischen Services, um als Spezialist innovativ zu 
sein.    
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Abbildung 4: eigene Darstellung der treibenden Kräfte auf integrierten Logistikdienstleister und deren 
Logistikpartner in Anlehnung an Porter 2008, 81 
 
Im Gegensatz zu ihren Partnerunternehmen streben integrierte Logistikdienstleister nach 
einem möglichst großen Marktanteil und einem großen Kundenstamm. Sie nehmen die Rolle 
eines Generalisten ein, der seinen Kunden ein umfangreiches Produktportfolio anbietet. Erst 
die Kombination aus mehreren individualisierten Logistikdienstleistungen der 
Partnerunternehmen bildet somit die eigentliche Logistiklösung (Froschmayer/Göbl 2007, 72-
76). 
Die vorangegangenen Ausführungen zu den beiden treibenden Kräften auf Seiten der 
integrierten Logistikdienstleister und auf derer der Logistikpartner machen deutlich, wie 
abhängig beide Parteien voneinander sind. Mangelt es den Logistikpartnern an spezifischen 
Fachwissen und Equipment, können sich diese nicht als Spezialist durchsetzten und der 
integrierte Logistikdienstleister kann keine innovativen Services anbieten. Schafft es der 
integrierte Logistikdienstleister nicht genügend Kunden zu akquirieren und als Generalist 
einen hohen Marktanteil zu realisieren, werden zu wenig Aufträge eingeholt, die an die 
Logistikpartner weitergegeben werden können.    
Daraus kann geschlossen werden, dass die Rentabilität der Logistikpartner von der 
Rentabilität der integrierten Logistikdienstleister abhängt und umgekehrt. Dieses 
Beziehungsgeflecht spielt auch in Abschnitt 5.1, bei der Entwicklung von 
Internationalisierungsstrategien in Schwellenländer, eine besondere Rolle. 
 
Die vorangegangenen Beschreibungen machen deutlich, dass integrierte Logistikdienstleister 
eine Führungsrolle im Logistiknetzwerk ihrer Kunden einnehmen. Mit Hilfe ihres 
Partnernetzwerkes an 2PL und 3PL Dienstleistern ist es ihnen möglich eine Vielzahl an 
Basisdienstleistungen sowie Value-Added Services und IT-Services anzubieten. Zudem 
kombinieren integrierte Logistikdienstleister die Services ihrer Partnerunternehmen 
miteinander, um individualisierte Logistiklösungen zu erstellen.     
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3 Grundlagen zu Schwellenländer 
In diesem Kapitel werden zunächst die Merkmale von Schwellenländern genannt. 
Anschließend wird auf die Entwicklung der drei Staatenbünde in Südamerika, Südostasien 
und Afrika eingegangen, um an diesem Beispiel die Bedeutung der konsequenten 
Öffnungspolitik hervorzuheben. Im zweiten Abschnitt wird eine Unterteilung in reife und 
neue Schwellenländer unternommen und dabei die BRIC Staaten genauer betrachtet, die zu 
den reifen Schwellenländern gehören. Im dritten Abschnitt geht es um die Entwicklung und 
die besondere wirtschaftlichen Bedeutung der BRIC Staaten. Um die Verbindung zwischen 
Schwellenländern und Logistik zu schaffen, werden am Ende des Abschnittes logistischen 
Herausforderungen innerhalb von Schwellenländern betrachtet.    
 
3.1 Der Begriff „Schwellenland“ 
In der Literatur findet man neben dem Begriff Schwellenland noch weitere englische 
Synonyme für diese Art von Ländern, die aufgrund ihrer breiten Akzeptanz nicht übersetzt 
werden. Die am weitesten verbreitete Bezeichnung für Schwellenländer ist Emerging 
Markets. Die Weltbank hat diesen Begriff in den 1980er Jahren eingeführt und meinte damit 
ursprünglich die Finanzmärkte in diesen Ländern. Allerdings hat sich dieser Begriff im Laufe 
der Zeit weiterentwickelt, sodass unter diesem Begriff nun das gesamte Land gefasst wird 
(Dehnen 2012, 16). 
Jedes Schwellenland war ursprünglich ein Entwicklungsland bis es begann sich zu einem 
Industrieland weiterzuentwickeln. Auch wenn  keine allgemeingültige Definition für 
Schwellenländer existiert, knüpfen die Merkmale dieser Länder an den Unterschieden 
zwischen  Entwicklungsländern und Schwellenländer an. Die wichtigsten Merkmale von 
Schwellenländern sind hohe Wachstumsraten in der Wirtschaft, ein großen Marktvolumen, 
oftmals begründet durch eine große Bevölkerungszahl, und ein überdurchschnittliches 
wachsendes Pro-Kopf-Einkommen. Des Weiteren unterscheiden sich Schwellenländer von 
Entwicklungsländern durch eine gezielte Industrialisierungs- und Öffnungspolitikpolitik 
(Dehnen 2012, 16-17). Unter dem Begriff Öffnungspolitik wird in der Praxis der Abbau von 
Handelsgrenzen gefasst, der einhergeht mit der Bildung von Freihandelszonen mit niedrigen 
bzw. keinen Zollgebühren.  
Seit dem Jahr 1967 haben sich auf der südlichen Erdhalbkugel im Wesentlichen drei 
Staatenbünde gebildet, die in der Literatur als Emerging Triad bezeichnet werden. Diese drei 
Staatenbünde setzen sich zusammen aus Mercosur in Südamerika, ASEAN (Association of 
South East Asian Nations)  in Südostasien und SADC (South African Development 
Community) in Afrika. Der Staatenbund Mercosur in Südamerika, gegründet 1991 von 
Argentinien, Brasilien, Paraguay und Uruguay, hat die Schaffung einer Freihandelszone zum 
Ziel. Zusätzlich werden aber auch Projekte verfolgt, die eine verbesserte Infrastruktur, höhere 
Sicherheit und eine gemeinsame Gesetzgebung erreichen sollen. Noch immer ist Brasilien der 
stärkste Motor in diesem Zusammenschluss (Dehnen 2012, 20-26). 
Der südostasiatische Staatenbund ASEAN, gegründet 1967 von Indonesien, Malaysia, den 
Philippinen, Singapur und Thailand, schafft einen gemeinsamen Handels- und 
Wirtschaftsraum, in dem neben freien Güter- und Finanzverkehr ebenfalls eine Verringerung 
der Armut und sozialer Unterschiede erreicht werden sollen (Dehnen 2012, 26-33). 
Der letzte der Emerging Triad ist der afrikanische Staatenbund SADC, der aus 14 
afrikanischen Ländern besteht, darunter auch das wirtschaftsstärkste afrikanische Land 
Südafrika. Dieser Staatenbund wurde ebenfalls mit dem Ziel gegründet, eine Freihandelszone 
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zu schaffen und die Infrastruktur zu verbessern, um Afrika zum attraktiven 
Produktionsstandort zu entwickeln (Dehnen 2012, 33-39).   
Zusammenfassend bestand die Motivation für die Gründung der drei Staatenbünde darin, 
einen Gegenpol zu den westlichen Zusammenschlüssen wie z.B. der EU zu schaffen, um nicht 
in die wirtschaftliche Bedeutungslosigkeit zu geraten. Allen gemeinsam haben die 
Staatenbünde daher das Bestreben eine Freihandelszone zu bilden, die den interregionalen 
und internationalen Handel gleichermaßen fördert. In diesem Zuge wird daher auch der Süd-
Süd Handel zwischen den Emerging Triad durch die Bildung der drei Staatenbünde gestärkt. 
Ein Beispiel stellt die Kooperation zwischen Brasilien und Südafrika dar, in der die 
Importzölle deutlich gesenkt wurden. Diese und weitere Kooperationen zwischen Ländern der 
Emerging Triad könnten sukzessive zu einer gesamten Süd-Süd Freihandelszone in Zukunft 
führen (Dehnen 2012, 37-38). 
Die vorangegangenen Ausführungen zu der Bildung und Bedeutung der drei Staatenbünde in 
Südamerika, Afrika und Südostasien machen deutlich, dass Schwellenländer erst als solche 
bezeichnet werden können, wenn sie eine konsequente Öffnungspolitik betreiben und 
nachhaltige internationale Beziehungen aufbauen.   
 
3.2 Unterteilung der Schwellenländer  
Nachdem die allgemeinen Merkmale von Schwellenländern genannt wurden, hohe 
Wachstumsraten, großes Marktvolumen und eine konsequente Öffnungspolitik, geht es im 
nächsten Schritt um die Unterteilung der einzelnen Schwellenländer in Kategorien. Für eine 
solche Unterteilung eignen sich Listen von Schwellenländern, die von Universitäten, 
Unternehmensberatungen und Unternehmen veröffentlicht werden. Diese Listen erlauben eine 
erste Übersicht über Länder, die als Schwellenländer angesehen werden. Beispiele für 
Herausgeber solcher Listen sind die Unternehmensberatung Standard and Poor, die 
internationalen Organisation International Monetary Fund und die amerikanischen Bank 
Goldman Sachs (Dehnen 2012, 18-20).  
Im zweiten Schritt können Schwellenländer in die beiden Kategorien reife und neue 
Schwellenländer unterteilt werden. In die Kategorie reife Schwellenländer werden alle Länder 
gezählt, die sich bereits längere Zeit im Entwicklungsprozess zum Industrieland befinden und 
darin weit vorangeschritten sind. Neue Schwellenländer dagegen, befinden sich noch nicht 
lange im Entwicklungsprozess zum Industrieland, besitzen aber das kulturelle und 
wirtschaftliche Potential zukünftig mit den reifen Schwellenländern gleichzuziehen (Dehnen 
2012, 17-20). 
Der dritte Schritt besteht darin, einzelne Schwellenländer den beiden beschriebenen 
Kategorien reife und neue Schwellenländer zuzuordnen. Bereits in den 1980er Jahren konnte 
sich eine Gruppe von Ländern aufgrund ihrer hohen Dynamik als Schwellenländer etablieren, 
die in der Literatur als Tiger-Staaten bezeichnet werden. Der Name ist abgeleitet von dem 
gleichnamigen Tier, das in diesen Ländern beheimatet ist. In diese Gruppe von 
Schwellenländer zählen Südkorea, Taiwan, Singapur und Hongkong (Dehnen 2012, 17-18). 
Im Jahr 2001 veröffentlichte die Bank Goldmann Sachs eine Liste mit Schwellenländern, die 
als BRIC bekannt wurden und für die Länder Brasilien, Russland, Indien und China stehen. 
Goldman Sachs beschrieb diese Länder als Wachstumsmotoren und prognostizierte somit 
deren wirtschaftliche Bedeutung für die Welt. Auch diese Gruppe kann in die Kategorie der 
reifen Schwellenländer gefasst werden (Dehnen 2012, 18). 
In die Kategorie der neuen Schwellenländer können prinzipiell alle Länder gefasst werden, 
die die Merkmale von Schwellenländern erfüllen, aber erst seit kurzer Zeit die Entwicklung 
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zum Industrieland vollziehen. Analog zu den BRIC Ländern hat Goldman Sachs im Jahr 2005 
eine Liste von Schwellenländern veröffentlicht, die in Zukunft eine ähnliche Entwicklung 
durchlaufen könnten wie die BRIC Länder. Unter der englischen Bezeichnung Next Eleven 
werden die elf Schwellenländer gefasst, die nach makroökonomischen, politischen und 
wirtschaftlichen Kriterien hohe Entwicklungspotentiale aufweisen Des Weiteren gehören 
diese Länder zu den bevölkerungsreichsten Ländern der Welt. Die Gruppe der Next Eleven 
besteht aus den Ländern Ägypten, Bangladesch, Indonesien, Iran, Südkorea, Mexiko, Nigeria, 
Pakistan, Philippinen, Türkei und Vietnam (Dehnen 2012, 19-20).  
 
 
Abbildung 5: eigene Darstellung der Unterteilung nach reifen und neuen Schwellenländern inkl. des zeitlichen 
Auftretens der Bezeichnungen in Anlehnung an Dehnen 2012, 17-20    
 
Es ist zu erkennen, dass Südkorea sowohl in der Gruppe der Tigerstaaten aus den 1980er 
Jahren als auch in der Gruppe der Next Eleven aus dem Jahr 2005 vorkommt. Dieses 
wiederholte Auftreten verdeutlicht, dass nicht mit völliger Sicherheit prognostiziert werden 
kann, welche Länder den Übergang zu einem Industrieland in naher Zukunft vollziehen 
können. Es existieren Faktoren, die die Entwicklung eines potentiellen Schwellenlandes 
erheblich stören können.  
Nichtsdestotrotz hat die Kategorisierung in reife und neue Schwellenländer ihre Berechtigung, 
weil dadurch Schwellenländer nach ihrem Reifegrad differenziert werden können. Die 
Kenntnis über den Reifegrad der einzelnen Schwellenländer hat insbesondere eine große 
Bedeutung bei der Prognose von zukünftigen Beschaffungs- und Absatzmärkten.  
In dieser Arbeit liegt der Fokus auf den BRIC Staaten, weshalb im nächsten Abschnitt näher 
auf die Entwicklung und die wirtschaftliche Bedeutung der BRIC Staaten eingegangen 
werden.  
 
3.3 Nähere Betrachtung der BRIC Staaten  
Im Jahr 2001 stellte der Chefvolkswirt der amerikanischen Bank Goldman Sachs zum ersten 
Mal die Gruppe der BRIC Staaten in der Öffentlichkeit vor. Seitdem wird im Zusammenhang 
mit Schwellenländern fast immer auch auf die BRIC Staaten verwiesen. Ein Grund für die 
große Beachtung dieser Länder sind mitunter die enormen jährlichen Wachstumsraten, die 
diese Länder in den letzten 10 Jahren generieren konnten. Die Abbildung 6 zeigt die 
jährlichen Wachstumsraten des BIP und des BIP pro Kopf der BRIC Staaten, Deutschland 
und den USA. Mit Ausnahme von Indien erreichten die BRIC Länder jährliche 
 Grundlagen zu Schwellenländer 
 
Meißner  17 
 
Wachstumsraten um 20%. Damit weisen sie unter allen Schwellenländern das größte 
Wachstum auf (Dehnen 2012, 18; International Monetary Fund 2012; Statistisches Bundesamt 
2012). Des Weiteren sind die BRIC Staaten robuster in Zeiten von wirtschaftlichen Krisen als 
die meisten Industrieländer. So realisierten sie selbst in der Wirtschaftskrise in 2008- 2009 
weiterhin deutlich höhere Wachstumsraten als die USA und Industrieländer in Europa 
(Dehnen 2012, 18).  
 
 
Abbildung 6: eigene Darstellung der Entwicklung des BIP und des BIP pro Kopf in den BRIC Ländern, sowie in 
Deutschland und den USA (Jahre 2003 bis 2011). Quelle: International Monetary Fund 2012; Statistisches 
Bundesamt 2012 
Wirft man dagegen einen Blick in die Zukunft wird deutlich, dass sich die enormen 
Wachstumsraten in den BRIC Staaten zwar verlangsamen werden, trotzdem aber zu den 
höchsten der Welt zählen. Innerhalb der neusten OECD Studie aus dem Jahr 2012 wird ein 
jährliches Wachstum des BIP prognostiziert, das in Indien 4,9 %, in China 3,9%, und in 
Brasilien 2,8% beträgt. Damit gehören diese drei Länder zu den Top 8 in Bezug auf das BIP 
Wachstum, also den Anstieg ihrer produzierten Güter im Land. Nur Russland bleibt bei dieser 
Studie abgeschlagen im Mittelfeld bei einem jährlichen BIP Wachstum von 1,9%. Damit ist 
Russland aber immer noch deutlich vor Deutschland mit 1,1%, aber hinter den USA mit 2,1% 
(Johansson et al. 2012, 22).  
Zurzeit liegt die Produktivität der einzelnen BRIC Länder im Vergleich zu den 
Industrieländern noch auf einem niedrigen Niveau. Allerdings wird von der OECD erwartet, 
dass bis 2060 die Produktivität innerhalb dieser Länder, angeführt von China, rasant ansteigen 
wird. Stattdessen dürfen Industrieländer nur mit geringen Produktivitätssteigerungen rechnen 
(Johansson et al. 2012, 20-21). Die steigende Produktivität innerhalb der vier Schwellenländer 
führt zu mehr Industrie und damit zu einem steigenden Bedarf an effizienten 
Logistiknetzwerken. Gestärkt wird dieser Bedarf an effizienten Logistiknetzwerken zusätzlich 
durch das steigende Lohnniveau in der Bevölkerung und die damit verbundene Bildung einer 
finanzkräftigen Mittelschicht. Als Folge dieser Entwicklung erlangen diese Länder immer 
mehr Bedeutung als zukünftige Absatzmärkte. 
In einer Studie der Unternehmensberatung Capgemini Consulting in Kooperation mit der 
amerikanischen Penn State Universität wurden Logistikdienstleister und ihre Kunden befragt, 
in welchen Schwellenländern sie in Zukunft die größten Potentiale sehen. Sowohl die 
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Logistikdienstleister, als auch ihre Kunden platzierten jeweils drei der vier BRIC Länder unter 
den Top 4 Schwellenländer der Zukunft. Darunter fallen China, Indien und Brasilien. Nur 
Russland schneidet weniger gut ab und landet bei den Logistikdienstleistern auf Platz 9 und 
bei den Kunden auf Platz 5. Diese Befragung verdeutlicht, dass das rasante 
Wirtschaftswachstum der BRIC Ländern einhergeht mit einer steigenden Relevanz dieser 
Länder für Logistikdienstleister und deren Kunden (Langley/Capgemini 2011, 15-16).  
Im Folgenden werden logistische Herausforderungen beschrieben, denen sich 
Logistikdienstleister und ihre Kunden in Schwellenländern stellen müssen.      
 
3.4 Logistische Herausforderungen in Schwellenländern  
Bevor Logistikdienstleister in ein Schwellenland expandieren, müssen ihnen die besonderen 
Herausforderungen bewusst sein, die in diesen Ländern an die Logistik gestellt werden. Dabei 
besitzt natürlich jedes Schwellenland seine individuellen Herausforderungen und muss daher 
in der Detailanalyse einzeln betrachtet werden. Nichtsdestotrotz können allgemeine 
logistische Herausforderungen ausgemacht werden, die in allen Schwellenländern immer 
wieder zu beobachten sind.  
In vielen Schwellenländern mindern komplizierte Gesetze und Steuersysteme die Effizienz 
der Supply Chain. Diese politischen Einflüsse können unterschiedliche Formen annehmen, 
wie z.B. gesonderte Zollabgaben für einzelne Produkte als Schutz für heimische Güter. 
Zudem variieren die Steuern und Gesetzte zwischen den einzelnen Regionen eines Landes, 
was den Aufbau eines flächendeckenden Logistiknetzwerkes erschwert (Langley/Capgemini 
2011, 17-18). Als Beispiel für eine gesetzliche Regelung, die den Aufbau eines 
Logistiknetzwerkes erschwert, dient das Lizenzierungssystem in China. Dort existiert eine 
gesetzliche Regelung, bei der für alle möglichen Logistikaktivitäten zunächst eine Lizenz 
erworben werden muss bevor diese von einem Unternehmen durchgeführt werden dürfen. 
Darin wird sogar zwischen Lizenzen unterschieden, die entweder nur für den Import oder nur 
für den Export von Waren berechtigen. Aber auch Lizenzen für das Betreiben von 
Warenhäusern sind notwendig (Leung/Forster 2007, 257-259).   
Der Grad der Korruption in Schwellenländer ist ebenfalls ein zu beachtendes Risiko. Eine 
Folge von Korruption ist die mangelnde Sicherheit im Logistiknetzwerk. Speziell 
Unternehmen mit sehr hochwertigen Gütern sind daher besorgt, dass ihre Güter innerhalb der 
Transportkette verloren gehen. Es ist daher nicht verwunderlich, dass Kunden von ihren 
Logistikdienstleister in erster Linie Transparenz und Visibility in der Supply Chain erwarten 
(Langley/Capgemini 2011, 16-17).  
Eine weitere Herausforderung in Schwellenländer ist die bis weiten schlechte Infrastruktur 
innerhalb der Länder (Langley/Capgemini 2011, 17). Auch wenn Investitionen in den Ausbau 
der Straßen, Schienen, Flughäfen und Seehäfen getätigt werden, ist oftmals nicht an eine 
flächendeckende ausgebaute Infrastruktur zu denken. Vielmehr kann unterschieden werden 
zwischen geographisch günstig gelegenen Städten wie z.B. an der Küste, die bereits eine 
moderne Infrastruktur aufweisen, und den ländlichen Gegenden, deren Transportwege einen 
sehr schlechten Zustand besitzen. Gerade in neuen Schwellenländern stellt die schlechte 
Infrastruktur ein erhebliches Problem für die Zuverlässigkeit der Transport dar. Ein Experte 
der Hermes Transport Logistics bestätigt in diesem Zusammenhang, dass die Zuverlässigkeit 
der Transporte mit der Weiterentwicklung eines Landes zunimmt.2  
                                                 
2 Siehe Literaturverzeichnis und Anhang: Experteninterview mit Stephan Schiller 
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Neben der schlechten Infrastruktur mangelt es in vielen Schwellenländern auch an 
logistischem Fachpersonal (Langley/Capgemini 2011, 17). Dieses ist allerdings notwendig um 
in Schwellenländern neben den Basisdienstleistungen auch Value-Added Services und IT-
Services anzubieten (Quelle…). Zudem mangelt es dem logistischen Fachpersonal oftmals an 
Berufserfahrungen, geschuldet der geringen Relevanz, die Logistik in der Vergangenheit in 
dem Land besaß (Leung/Forster 2007, 250).   
 
Im Rückblick des Kapitels soll festgehalten werden, dass die Merkmale von 
Schwellenländern hohe Wachstumsraten in der Wirtschaft, eine konsequente Öffnungspolitik 
und eine erfolgreiche Industrialisierungspolitik sind. Die Gründung von Staatenbünden und 
Freihandelsabkommen in Südamerika, Asien und Afrika zeigt deutlich die Ergebnisse von 
konsequenten Öffnungspolitiken der Länder. Zur einfachen Unterteilung von 
Schwellenländern nach ihrem Reifegrad eignen sich sogenannte Listen, bei denen zwischen 
reifen und neuen Schwellenländern unterschieden werden kann. Zu den reifen 
Schwellenländer zählen die BRIC Staaten, die gleichzeitig zu den schnellst wachsenden 
Ländern auf der Welt zählen. Logistikdienstleister, die in Schwellenländern operieren, stehen 
mehreren Herausforderungen gegenüber. Darunter zählen zum einen die komplizierten 
gesetzlichen Regelungen und die schlechte Infrastruktur und zum anderen Korruption und 
schlecht ausgebildetes logistischen Fachpersonal.     
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4 Entwicklung des Bezugsrahmens 
In diesem Kapitel werden zunächst die wichtigsten Elemente einer 
Internationalisierungsstrategie erläutert. Dazu gehört ebenfalls das Prinzip der 
Internationalisierungsprozesstheorie, auf dem das Internationalisierungsmodell im fünften 
Kapitel beruht. Anschließend werden Methoden des Risikomanagements in der Logistik 
vorgestellt. Dabei wird ebenfalls der Prozess des Risikomanagements erläutert, der einen Teil 
des Internationalisierungsmodells darstellt. Im letzten Abschnitt wird der Prozess der 
Entwicklung von logistischen Innovationen vorgestellt. Dieser Prozess ist getrieben von 
Kundenbedürfnissen und basiert daher auf der intensiven Kooperation zwischen Kunden und 
Logistikdienstleister. Das Ziel dieses Kapitels besteht darin, die relevanten Bestandteile für 
das Internationalisierungsmodell im fünften Kapitel vorzustellen und zu erläutern. 
   
4.1 Internationalisierungsstrategie 
4.1.1 Zielmarktstrategien 
Die Zielmarktstrategie wird vor einem geplanten Markteintritt durchgeführt und beantwortet 
die Frage, in welchen Markt das Unternehmen expandieren möchte. Zur Beantwortung dieser 
Frage sollte ein Unternehmen jeden Markt nach der strategischen Bedeutung und nach der 
eigenen Fähigkeit zur Nutzung des Marktes beurteilen. Die strategische Bedeutung wird 
bestimmt aus der derzeitigen und zukünftigen Marktgröße sowie aus den Lernchancen, die der 
Markt dem Unternehmen bietet. Dagegen bezieht sich die Fähigkeit zur Nutzung des Marktes 
auf die Markteintrittsbarrieren und auf die Wettbewerbsintensität. Es sind daher Märkte zu 
identifizieren, die eine oder mehrere der folgenden Kriterien erfüllen: großes Marktvolumen, 
hohe Lernchancen, niedrige Markteintrittsbarrieren und geringe Wettbewerbsintensität 
(Govindarajan/Gupta 2002, 27-29).     
Eine deutlich detailliertere Vorgehensweise bei der Auswahl des Zielmarktes bieten die 
Marktpräsenzstrategie, Marktselektionsstrategie und Marktsegmentierungsstrategie. Innerhalb 
der Marktpräsenzstrategie bestimmen Unternehmen in wie vielen Märkten, Ländern oder 
geografischen Regionen sie vertreten sein wollen. Zu erwähnen sind in diesem Bezug die vier 
Vorgehensweisen der basalen, geografischen, attraktivitätsorientierten und 
ausgleichsorientierten Marktpräsenzstrategie. Bei der dem basalen Ansatz entscheidet sich ein 
Unternehmen entweder dafür seine Ressourcen auf ein Land zu konzentrieren oder mit Hilfe 
von Diversifikation eine Risikostreuung auf viele Länder zu bewirken (Dehnen 2012, 102). 
Bei dem geografischen Ansatz existieren die beiden Ausprägungen der Einzelmarktstrategie 
und Weltmarktstrategie, wobei es sich bei dem zweiten eher um ein theoretisches Konstrukt 
handelt als um ein realistisches Vorgehen handelt. Bei der Einzelmarkstrategie wird nur ein 
Markt neben dem Heimatmarkt bearbeitet, wohingegen bei der Weltmarktstrategie alle 
Länder auf der Welt bearbeitet werden. Zwischen diesen beiden Extrema befinden sich 
allerdings noch die Möglichkeiten mehrere Einzelmärkte verschiedener Regionen zu 
bearbeiten, genannt Multi-Einzelmarktstrategie, oder mehrere Einzelmärkte einer Region zu 
bearbeiten, genannt Regionalmarktstrategie (Dehnen 2012, 102-103). Im 
attraktivitätsorientierte Ansatz werden insbesondere die zukünftigen Erfolgspotentiale der 
Märkte analysiert. Dabei werden die Erfolgspotentiale auf das jeweilige Unternehmen 
bezogen, um damit ein internes Portfolio von Schwerpunktmärkten zu bilden (Dehnen 2012, 
103). Bei dem letzten Ansatz der Marktpräsenzstrategie, dem ausgleichsorientierten Ansatz, 
wird durch die Bearbeitung mehrerer Länder ein Gleichgewicht aus risikoreichen und 
risikoarmen Ländern geschaffen. Das Gleichgewicht muss sich nicht auf das Risiko beziehen, 
sondern kann auch z.B. das Know-How eines Unternehmens betreffen. In diesem Fall würde 
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ein Ausgleich zwischen Ländern geschaffen, die Know-How generieren, und Ländern, die 
Know-How absorbieren (Dehnen 2012, 103-104). 
Neben der Marktpräsenzstrategie kommt die Marktselektionsstrategie im Rahmen der 
Auswahl des Zielmarktes vor. Aufgrund von begrenzten Ressourcen muss ein Unternehmen 
mit Hilfe von Selektionsverfahren geeignete Märkte für eine Expansion auswählen. 
Unterschieden werden können einstufige und mehrstufige Selektionsverfahren. Mehrstufige 
Verfahren teilen sich auf in Vorauswahl, Zwischenauswahl und Endauswahl. Sowohl bei den 
einstufigen als auch bei den mehrstufigen Verfahren werden die potentiellen Märkte nach 
ihrer Attraktivität, ihren Risiken und ihren Eintrittsbarrieren analysiert. Die Attraktivität der 
Märkte wird unter anderem bestimmt durch ihr Marktvolumen, Marktwachstum, 
Marktstruktur, Kostensituation und Infrastruktur. Die Eintrittsbarrieren für Unternehmen 
können entweder auf Seiten des Unternehmens, des Marktes oder der Regierung liegen 
(Dehnen 2012, 104-111). 
Die letzte der drei Marktpräsenzstrategien ist die Marktsegmentierungsstrategie. Die 
Segmentierungsstrategie hat zum Ziel den Markt in homogene Segmente einzuteilen, die sich 
voneinander deutlich unterscheiden und eine Identifikation der Zielgruppen ermöglichen. 
Potentielle Merkmale nach denen die Segmente unterschieden werden können sind z.B. 
Demografie, Kaufverhalten, Kommunikationsstandards oder Mediennutzungsverhalten. 
Weiter unterteilt werden kann die Segmentierungsstrategie in eine intranationale und eine 
integrale Segmentierung. Die intranationale Marktsegmentierung bildet homogene Segmente 
innerhalb eines Landes, wohingegen die integrale Marktsegmentierung über Ländergrenzen 
hinweg homogene Segmente bildet und daher auch Cross-Country Segmentierung genannt 
wird (Dehnen 2012, 111-114). 
 
4.1.2 Timingstrategien 
Unter Timingstrategien versteht man den Zeitpunkt sowie den zeitlichen Ablauf eines 
Markteintrittes. Bei dem Markteintritt in einem Land kann unterschieden werden zwischen 
einer Pionier- und Folgerstrategie. Bei der Pionierstrategie expandiert ein internationales 
Unternehmen vor seinen internationalen Wettbewerber in bestimmtes Land. Die Vorteile 
liegen dabei in der Ausschöpfung von Monopolgewinnen und im Aufbau von 
Markteintrittsbarrieren. Allerdings haben Pioniere in der Regel höhere Kosten für den 
Markteintritt als Folgerunternehmen (Dehnen 2012, 115-117). Der Grund dafür ist das 
fehlende Marktwissen und die damit verbundenen Rückschläge im 
Internationalisierungsprozess.  
Innerhalb der Folgerstrategie wird nochmals zwischen frühe und späte Folger unterschieden. 
Beide Arten von Folgern können von den Fehlern des Pioniers lernen und partizipieren von 
einem stabileren Marktumfeld, als es der Pionier vorgefunden hat. Allerdings müssen 
Folgerunternehmen die Markteintrittsbarrieren des Pioniers überwinden, die bspw. aus starker 
Marktpräsenz, enger Kundenbindung und solide Geschäftsbeziehungen mit lokalen 
Partnerunternehmen bestehen. Insbesondere späte Folger haben große Probleme bei dem 
Markteintritt, weil sie die Markteintrittsbarrieren von den Pionieren und den frühen Folgern 
überwinden müssen, weshalb sich diese Art der Folger oftmals zunächst auf Marktnischen 
konzentriert (Dehnen 2012, 116-118). 
Im länderübergreifenden Fall können zwei Arten von Timingstrategien unterschieden werden, 
die Wasserfall- und die Spränklerstrategie. Bei der Wasserfallstrategie werden die Ressourcen 
zunächst auf einen Ländermarkt konzentriert, um den Markteintritt darin durchzuführen. 
Nachdem der Markteintritt in einem Land erfolgreich anläuft, werden sukzessive die 
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Markteintritte weiterer Ländermärkte vorbereitet und durchgeführt. Die Spränklerstrategie 
dagegen konzentriert sich nicht sukzessive auf einzelne Ländermärkte, sondern führt den 
Markteintritt gleichzeitig in mehreren Ländermärkten durch. Dadurch werden die Ressourcen  
der Unternehmung gestreut, was eine schnellere und flächendeckendere Expansion ermöglicht 
(Dehnen 2012, 118-120). 
 
4.1.3 Markteintrittsformen 
Für ein Unternehmen, das in einen Auslandsmarkt expandieren möchte, spielt die 
Markteintrittsform eine wichtige Rolle. Grund dafür ist der benötigte Ressourceneinsatz, der 
nachträglich nur schwer revidierbar ist. Zur Unterteilung der Markteintrittsformen hat sich der 
Grad der Ressourcenbindung als geeignet erwiesen. So kann zwischen den beiden Extrema 
Export, der eine geringe Ressourcenbindung aufweisen, und lokale Produktion, die eine sehr 
hohe Ressourcenbindung aufweist, unterschieden werden (Govindarajan/Gupta 2002, 31). 
Dazwischen existieren allerdings noch weitere Formen, die jeweils einen anderen Grad der 
Ressourcenbindung aufweisen.  
Die folgende Auflistung zeigt die verschiedenen Markteintrittsformen geordnet von der 









Neben dem Grad der Ressourcenbindung weist jede Markteintrittsform ebenfalls einen 
unterschiedlichen zeitlichen Umfang auf. Dementsprechend besitzt bspw. die Lizenzvergabe 
und das Franchising nur eine begrenzte Zeitdauer und dient eher als Übergangslösung bis zur 
nächsten Stufe innerhalb des Internationalisierungsprozesses (siehe Abschnitt 4.1.4). Dagegen 
ist der zeitliche Umfang eines Joint Venture deutlich länger ausgelegt. Der eigene 
Produktionsbetrieb sowie eine Tochtergesellschaft besitzen keine zeitliche Beschränkung 
(Dunning/Lundan 2008, 261). Zuletzt sei noch erwähnt, dass der Grad der Ressourcenbindung 
auch den Grad der Eigentumskontrolle mit einschließt (Govindarajan/Gupta 2002, 31). Dieser 
Begriff weist auf die Steuerungsmöglichkeiten hin, die ein Unternehmen mit den 
verschiedenen Markteintrittsformen besitzt.    
 
4.1.4 Internationalisierungsprozesstheorie 
Diese Arbeit orientiert sich an einer der weit verbreitetsten 
Internationalisierungsprozesstheorien, dem Uppsala Internationalization Process Modell nach 
Johanson und Vahlne (Johanson/Vahlne 1977, 23-32). Der Begriff Prozess deutet bereits an, 
dass es sich bei einem Internationalisierungsvorhaben nicht um ein in sich geschlossenes 
Projekt, sondern um einen Vorgang handelt, der immer wieder durchlaufen wird, mit 
ständigen Input und Output. Begonnen wird der Prozess mit dem bestehenden Marktwissen 
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und der Marktbindung des Unternehmens zum ausländischen Zielmarkt. Diese beiden 
Aspekte haben statischen Charakter, da eine Momentaufnahme möglich ist (Johanson/Vahlne 
1977, 27-28).  
Der Grad des bestehenden Marktwissens und der Marktbindung bestimmen die Wahl der 
Markteintrittsform, die bereits im Abschnitt 4.1.3 vorgestellt wurde. Jede Art von 
Markteintrittsform, vom reinen Export bis hin zur Tochtergesellschaft, steigert die 
Geschäftsaktivitäten im jeweiligen Auslandsmarkt. Da die Geschäftsaktivitäten im zeitlichen 
Ablauf durchgeführt werden und dem kontinuierlichen Erfahrungsaufbau dienen, haben sie 
dynamischen Charakter (Johanson/Vahlne 1977, 28-29).  
Je länger die Geschäftsaktivitäten in einem Auslandsmarkt andauern, desto größer werden 
Marktbindung und Marktwissen in diesem Markt (Dehnen 2012, 62). Eine erneute 
Momentaufnahme von Marktbindung und Marktwissen würde nach längerer 
Geschäftsaktivität in einem Land also einen neuen Input für den Internationalisierungsprozess 
bedeuten, der einen Einfluss auf die Wahl der Markteintrittsform hat. Der Output des 
dreistufigen Prozesses ist daher gleichzeitig der Input für den nächsten Prozessdurchlauf. 
Dieses Modell kann daher als eine Prozessschleife angesehen werden, dessen wiederholtes 
Durchlaufen eine kontinuierliche Intensivierung der Expansion im Auslandsmarkt bewirkt 
(Kutschker/Schmid 2008, 467). 
Des Weiteren führt das wiederholte Durchlaufen der Prozessschleife und die damit 
verbundene Intensivierung der Expansion zu einer steigenden Ressourcenbindung und 
Eigentumskontrolle in dem Auslandsmarkt (Govindarajan/Gupta 2002, 30-33; Blomstermo et 
al. 2004, 242). Das zunehmende Marktwissen führt ebenfalls dazu, dass Unternehmen im 
Laufe des Internationalisierungsprozesses den Chancen mehr Gewichtung zusprechen als den 
Risiken. Die Folge ist eine steigende Motivation für weitere Investitionen in dem 
Schwellenland (Capar/Kotabe 2003, 345).  
 
4.2 Grundlagen des Risikomanagement in der Logistik 
4.2.1 Risikotreiber in der Logistik 
Risikotreiber führen zu der Entstehung von neuen Risiken oder zu einer Intensivierung von 
bereits vorhandenen Risiken innerhalb einer Supply Chain. Hervorzuheben sind insbesondere 
die folgenden Risikotreiber.  
Die fortschreitende Globalisierung führt zu steigender geografischer Komplexität und dadurch 
zu einer Zunahme der Unsicherheiten in der Supply Chain. Insbesondere das Outsourcing in 
der Logistik und die zentralisierte Distribution führen zu einer Komplexitätssteigerung in der 
Logistikplanung. Zudem hat das Outsourcing von logistischen Aktivitäten ebenso eine 
zunehmende Abhängigkeit gegenüber den Logistikpartnern zur Folge (Chopra/Meindl 2010, 
159-164; Kersten/Böger/Hohrath/Späth 2006, 7).  
Bei der Konsolidierung der eingesetzten Logistikpartner soll eine Reduzierung der Anzahl der 
Partnerunternehmen erreicht werden, sodass eine Komplexitätsminderung in der 
Beziehungsstruktur entsteht. Allerdings kann diese Reduzierung der eingesetzten Partner zu 
einem sogenannten „Bottleneck“ in der Supply Chain führen. An dieser Stelle würden 
demnach alle Aufträge durchlaufen müssen, was zu einer Überlastung des Logistikpartners 
führen könnte. Des Weiteren besteht die Gefahr, dass der verbliebene Partner aufgrund eines 
Mitarbeiterstreiks oder eines Werksbrandes für eine bestimmte Zeit komplett ausfällt. Die 
Folgen wären unter anderen Lieferungsengpässe verknüpft mit Preissteigerungen. So fiel im 
Jahr 2004 ein Zulieferer für Grippeimpfstoffe in den USA in Folge einer Kontamination im 
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Unternehmen aus. Insgesamt existierten nur zwei Zulieferer für Grippeimpfstoff in den USA. 
Es kam zu einem Mangel an Impfstoffen und zu Preiswucher (Chopra/Meindl 2010, 159-
163). 
Ein weiterer Risikotreiber liegt in der Reduzierung von Lagerbeständen. Lagerbestände 
dienen dem Unternehmen als Puffer bei z.B. Verspätungen der Lieferung. Oder 
Lieferungsausfall. Allerdings verursachen Lagerbestände auch Kosten, die Unternehmen 
reduzieren wollen, indem sie die Bestände auf ein Minimum senken. Kommt es nun zu einem 
Aussetzen der Lieferungen werden normalerweise die Lagerbestände abgebaut, um die 
Produktion weiter zu bedienen. Falls es aufgrund von zu niedrigen Lagerbeständen zu einem 
längeren Produktionsausfall kommt, muss das Unternehmen mit großen entgangenen 
Gewinnen rechnen (Chopra/Meindl 2010, 163; Kersten/Böger/Hohrath/Späth 2006, 7).    
 
4.2.2 Risikoquellen in einer Supply Chain 
Risiko wird definiert als möglicher Schaden, bestehend aus dem Grad der Auswirkung und 
der Eintrittswahrscheinlichkeit, der entweder innerhalb des Unternehmens, der Supply Chain 
oder der Umwelt entsteht (Kersten/Böger/Hohrath/Späth 2006, 5).     
Wie aus der Definition von Risiko zu entnehmen ist, sind die Quellen von Risiken im 
Unternehmen, in der Supply Chain oder in der Umwelt zu suchen. Dabei werden Risiken mit 
Ursprung im Unternehmen weiter differenziert nach Prozessrisiken und Kontrollrisiken. 
Prozessrisiken beinhalten Störungen in den Geschäftsprozessen, wohingegen Kontrollrisiken 
Managementfehler und schlechte bzw. unflexible Entscheidungsregeln beinhalten 
(Kersten/Böger/Hohrath/Späth 2006, 5-6). Weitere Risiken mit Ursprung im Unternehmen 
sind Arbeitsniederlegungen, unflexible Kapazitäten und schlechte Prognosen (Chopra/Meindl 
2010, 164). 
Risiken mit dem Ursprung in der Supply Chain werden weiter unterteilt in 
Beschaffungsrisiken und Nachfragerisiken. Unter diesen beiden Kategorien werden alle 
Störungen des Material-, Informations- und Kapitalflusses gefasst. Etwas konkreter 
ausgedrückt, sind damit bspw. Überlastungen der Lieferanten, Insolvenzen der Kunden oder 
Lieferanten sowie unerwartete Preissteigerungen gemeint (Chopra/Meindl 2010, 164; 
Kersten/Böger/Hohrath/Späth 2006, 5-6). 
Zuletzt können Risiken auch aus der Umwelt von Unternehmen stammen. Dabei kann ein 
potentieller Schaden für das Unternehmen aufgrund von sozialen oder politischen Problemen 
im Land entstehen. Zudem können Naturkatastrophen die Supply Chain komplett zum 
Erliegen bringen (Chopra/Meindl 2010, 164; Kersten/Böger/Hohrath/Späth 2006, 5-6). 
Beispiele für solche Katastrophen sind der Tsunami in Japan im Jahr 2011 oder der 
Vulkanausbruch auf Island im Jahr 2010. In beiden Fällen kam es zu erheblichen Störungen 
innerhalb der Lieferkette.   
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Abbildung 7: eigene Darstellung der Risikoquellen in Anlehnung an Kersten/Böger/Hohrath/Späth 2006, 6 und 
Chopra/Meindl 2010, 164 
 
4.2.3 Strategien zur Risikobewältigung  
In Abschnitt 4.2.2 wurde bereits erwähnt, dass sich Risiken aus dem potentiellen Schaden und 
der Eintrittswahrscheinlichkeit zusammensetzen. Insgesamt existieren drei Strategien zur 
Risikobewältigung, wobei alle Strategien darauf abzielen entweder den potentiellen Schaden 
oder die Eintrittswahrscheinlichkeit eines Risikos zu minimieren. Die drei Strategien lauten 
Risikoreduzierung, Risikoprävention und Risikotransfer (Müssigmann 2006, 215). 
Bei der Risikoreduzierung geht es darum den potentiellen Schaden zu minimieren, der Eintritt 
des Risikos wird daher akzeptiert. Die wichtigsten Instrumente bei dieser Strategie sind 
Puffer. Anwendung finden diese Puffer in Form von Kapazitätssteigerungen und großen 
Lagerbeständen. Besonders bei Produkten mit unvorhersehbarem Bedarf sind Puffer von 
großer Bedeutung. In Bezug auf die eigesetzten Logistikpartner ist es auch möglich einen 
Überschuss an Logistikpartnern zu beschäftigen, um somit einen Puffer zu generieren, in dem 
Fall das ein Partner ausfällt (Chopra/Meindl 2010, 165; Kersten/Böger/Hohrath/Späth 2006, 
9-10). 
Die Risikoprävention hat zum Ziel die Eintrittswahrscheinlichkeit eines Risikos zu 
minimieren. Danach werden die Quellen von Risiken lokalisiert und pro aktiv bekämpft. 
Dafür geeignete Instrumente sind interne Audits und risikoorientierte Überprüfungen von 
Verträgen und Projekten. Des Weiteren kann die Reaktionsfähigkeit und die Flexibilität 
innerhalb der Supply Chain erhöht werden, um diese weniger anfällig auf Störungen zu 
machen. Allerdings sind diese Veränderungen mit höheren Kosten für das Logistiknetzwerk 
verbunden. Ein weiteres Instrument der Risikoprävention ist die Weiterbildung der 
Mitarbeiter und deren Fähigkeiten Risiken zu erkennen und zu beseitigen (Chopra/Meindl 
2010, 165; Kersten/Böger/Hohrath/Späth 2006, 10).        
Die letzte der drei Risikobewältigungsstrategien ist der Risikotransfer. Darin geht es darum 
entweder den Schaden eines Risikos auf eine andere Organisation zu verschieben, mittels 
Versicherungen, oder die Quelle des Risikos auszulagern, um das Eintreten eines Schadens im 
Unternehmen zu verhindern (Müssigmann 2006, 215; Kersten/Böger/Hohrath/Späth 2006, 
10).   
 
4.2.4 Prozess des Risikomanagements 
Innerhalb der Supply Chain führt jedes beteiligte Unternehmen den Prozess des 
Risikomanagements intern durch, um potentielle Risiken zu erkennen und zu bearbeiten. Der 
Prozess teilt sich auf in vier Schritte: Risikoidentifikation, -bewertung, -bewältigung und        
-überwachung (Müssigmann 2006, 216). 
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Innerhalb der Risikoidentifikation werden alle Risiken nach ihrem Ursprung ermittelt. Die 
daraus gesammelten Risiken werden in der Risikobewertung hinsichtlich ihrer 
Eintrittswahrscheinlichkeit und ihres potentiellen Schadens untersucht und nach dem 
Risikopotential geordnet. Das Ergebnis der Bewertung ist eine Liste mit Risiken, geordnet 
vom kleinsten bis zum größten Risikopotential (Müssigmann 2006, 215). 
Der dritte Schritt befasst sich mit der Risikobewältigung. In dieser Phase müssen 
Entscheidungen über geeignete Bewältigungsstrategien getroffen werden, um den potentiellen 
Schaden oder die Eintrittswahrscheinlichkeit eines Risikos zu minimieren (Müssigmann 2006, 
215; Kersten/Böger/Hohrath/Späth 2006, 9-10). Die zur Verfügung stehenden 
Risikobewältigungsstrategien sind in Abschnitt 4.2.3 erläutert.  
Der Prozess endet mit der Überwachungsphase. In dieser Phase wird eine kontinuierliche 
Überprüfung der angestrebten und erreichten Ziele durchgeführt. Falls diese nicht den 
Erwartungen entsprechen oder sich sogar neue Risiken entwickelt haben, ist eine erneute 
Risikoidentifikation notwendig und der Prozess des Risikomanagements startet von neuem 
(Müssigmann 2006, 215; Kersten/Böger/Hohrath/Späth 2006, 9)    
 
4.3 Grundlagen des Innovationsmanagement in der Logistik 
4.3.1 Was sind Innovationen in der Logistik 
Unter einer logistischen Innovation wird ein Service verstanden, der ein einfaches bis 
komplexes Problem in der Logistik lösen kann und von einem bestimmten Publikum als neu 
oder hilfreich angesehen wird. Im Unterschied zu industriellen Innovationen, handelt es sich 
bei logistischen Innovationen nicht um handfeste Produkte, sondern um neue 
Dienstleistungen, Services oder Prozesse. Historisch bedingt ist das Innovationsmanagement 
in der Logistik getrieben von Kundenbedürfnissen, wodurch Innovationen einen reaktiven 
anstatt einen proaktiven Charakter aufweisen. Zu den Hauptaufgaben von 
Logistikdienstleister zählen der Transport und die Lagerung von Waren. Logistische 
Innovationen führen sowohl zu Verbesserungen dieser Kerntätigkeiten als auch zu einer 
Erweiterung des Serviceportfolios anhand neuer Services wie z.B. CO2 Bilanzierung. (Oke 
2008, 17-19).   
Zu den offensichtlichsten Innovationen in der Logistik gehören neue Services in der 
Informationstechnik. Beispielsweise ermöglicht die RFID Technik (radio-frequency 
identification) das automatische Auslesen von Informationen, das bei Paketdienstleistern 
häufig zum Einsatz kommt. Aber auch der Service von Track&Trace, womit Kunden den 
aktuellen Standort ihrer Ware online verfolgen können, basiert auf die Nutzung von 
Informationstechnik. Neben den offensichtlichen logistischen Innovationen aus der 
Informationstechnik existieren allerdings noch andere bedeutende Innovationen, die als solche 
oftmals nicht gesehen werden (Gammelgaard 2008, 136). Zu diesen immateriellen 
Innovationen zählen insbesondere Prozessinnovationen in der Supply Chain. Somit hat das 
Prinzip Just-in-Time zu einer radikalen Veränderung der Logistikprozesse der produzierenden 
Unternehmen geführt, die unter anderem geprägt ist vom Abbau des Lagerbestandes in der 
Supply Chain.  
In Folge der verstärkten Konzentration auf die Kernkompetenzen lagern viele Unternehmen 
mehr und mehr Logistikaktivitäten an Dienstleiter aus. Mit steigenden Marktanforderungen 
wird sich dieser Trend eher noch verstärken. Durch das Outsourcing von Logistikaktivitäten 
befindet sich ein Teil des Unternehmens, der früher noch intern erbracht wurde, nun im 
Einflussbereich des Logistikdienstleisters. Dies bedeutet ebenfalls, dass ein Teil der 
Innovationsmöglichkeiten von Kunden zum Dienstleister geflossen sind, nämlich die in der 
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Logistik. Es ist daher naheliegend, dass Logistikdienstleister und Kunden ein Team im 
logistischen Innovationsprozess bilden, das gemeinsam an innovativen Services und 
Prozessen arbeitet. Der zentrale Punkt im logistischen Innovationsprozess ist daher die 
intensive Zusammenarbeit zwischen dem Logistikdienstleister und seinen Kunden 
(Gammelgaard 2008, 138-141).  
 
4.3.2 Schwierigkeiten bei der Entwicklung von Innovationen 
Jede Entwicklung einer neuen Dienstleistung beinhaltet individuelle Schwierigkeiten, die auf 
Seiten des Logistikdienstleisters oder des Kunden liegen können. Es können allerdings auch 
allgemeine Schwierigkeiten in der Praxis ausgemacht werden, die in vielen 
Innovationsprozessen vorkommen. Eines dieser häufigen Probleme ist das kundenseitige 
Streben nach schnellen Lösungen und kurzfristigen Partnerschaften. Die Entwicklung und 
Implementierung neuer Lösungen dauert aber längere Zeit und erfordert eine lange und 
intensive Kooperation. Langfristige Zusammenarbeit stellt daher die Voraussetzung für die 
Entwicklung und Umsetzung innovativer Dienstleistungen dar. Zudem fördert langfriste 
Zusammenarbeit auch die Bereitschaft Ideen miteinander zu teilen (Gammelgaard 2008, 144-
146). 
Die zweite Schwierigkeit bei der Entwicklung neuer Dienstleistungen ist das Zurückhalten 
von Informationen, anstatt diese miteinander zu teilen. Es handelt sich in diesem Fall um ein 
Entscheidungsdilemma. Das Teilen von Informationen zwischen Dienstleister und Kunde ist 
notwendig, um die logistischen Prozesse zu analysieren und den Warenfluss 
nachzuvollziehen. Auf der anderen Seite können Informationen, die eine Partei über eine 
andere besitzt, den Verlauf von Preisverhandlungen stark beeinflussen. Es ist daher zu 
empfehlen, dass zwischen beiden Parteien ein Prozess implementiert wird, der den 
Informationsaustausch regelt (Gammelgaard 2008, 147). 
Eine weitere häufige Schwierigkeit im logistischen Innovationsmanagement ist der Mangel an 
Kooperation auf Kundenseite. Die Gründe für solch eine Situation können unterschiedlich 
sein. Zum einen sehen einige Kunden ihre Logistik noch nicht als eine bedeutende 
strategische Komponente an. Damit fehlt ihnen die Motivation an langfristigen 
Verbesserungen kooperativ mitzuwirken. Ein anderer Grund liegt in der Priorisierung der 
Geschäftsziele der Kunden. Die Kooperation zwischen Logistikdienstleister und Kunden 
erfordert das Zurückstellen kurzfristiger Ziele, damit alle Akteure in der Supply Chain 
profitieren können. Zuletzt soll noch erwähnt werden, dass die Umwelt außerhalb der eignen 
Supply Chain als wichtige Quelle für Ideen dient und damit nicht außer Acht gelassen werden 
darf. Die Suche nach neuen Logistiklösungen darf daher nicht in der eigenen Supply Chain 
enden, sondern muss offen sein für organisationale und technische Entwicklungen außerhalb 
des eigenen Systems (Gammelgaard 2008, 147-148).                      
 
4.3.3 Der Prozess des Innovationsmanagements 
Wie bereits im vorigen Abschnitt erwähnt, liegt der Fokus bei der Entwicklung von 
Innovationen in der Logistik auf der Zusammenarbeit zwischen Logistikdienstleitern und 
Kunden. Aus diesem Grund besteht die Basis des folgenden Innovationsprozesses aus der 
intensiven Kooperation zwischen diesen beiden Parteien. 
Im Folgenden werden die einzelnen Schritte des Innovationsprozesses für 
Logistikdienstleister vorgestellt. Im ersten Schritt wird das Fundament für die 
Zusammenarbeit zwischen Dienstleister und Kunden gelegt. In diesem Zusammenhang 
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erwerben Mitarbeiter die benötigten Fähigkeiten, um sich in Prozessen zu engagieren, die der 
Steigerung des Kundennutzens dienen. Frühere Untersuchungen haben ergeben, dass die 
Vorbereitung der Mitarbeiter essentiell für innovatives Denken ist und die Vorraussetzung 
schafft aktiv nach zukünftigen Lösungen für den Kunden zu suchen 
(Flint/Larsson/Gammerlgaard 2008, 260). 
Im Anschluss an die Weiterbildung der Mitarbeiter geht es weiter mit der eigentlichen 
Sammlung aller Veränderungswünsche und unbefriedigten Bedürfnisse der Kunden. Darin 
nimmt der Kunde eine wichtige Rolle ein, indem er im Rahmen von persönlichen Gesprächen 
seine Anforderungen an die zukünftige Supply Chain darstellt (Oke 2008, 18). 
Im dritten Schritt arbeiten Mitarbeiter des Logistikdienstleisters und des Kunden wiederrum 
eng miteinander zusammen.  Dabei geht es darum die gewünschten Veränderungen des 
Kunden zu reflektieren und die Erwartungen auf beiden Seiten abzustimmen. Zudem werden 
Problemstellungen, die sehr komplex sind, in mehrere kleinere Problemstellungen zerlegt, um 
diese besser bearbeiten zu können. Im Großen und Ganzen findet in diesem Schritt eine 
Abstimmung der zu bearbeitenden Problemstellungen zwischen Dienstleister und Kunde statt. 
Dabei sollen auch in offenen Diskussionen eigene Ideen und die Ideen anderer kritisch 
hinterfragt werden (Oke 2008, 18; Gammelgaard 2008, 141).    
Der vierte Schritt nennt sich inter-organisationale Lernen. Darunter wird das gemeinsame 
Gestalten eines neuen logistischen Services oder Prozesses verstanden, an dem Dienstleister 
und Kunde gemeinsam arbeiten. Ähnlich wie bei der industriellen Produktentwicklung, muss 
ein Service oder Prozess mehrere Entwicklungsstufen durchlaufen, sogenannte Gates, bis es 
die Marktreife erreicht. Unterteilt ist das inter-organisationale Lernen in eine operationale und 
eine controlling Phase. In der operationalen Phase einigen sich beide Parteien auf neue 
Prozesse in der Zusammenarbeit und setzten dafür Ziele. In der controlling Phase wird der 
Fortschritt mir den gesetzten Zielen abgeglichen, um Abweichungen festzustellen. Mit der 
Zeit steigt der Reifegrad des neuen logistischen Prozesses oder Services an und eine 
Innovation entsteht. Diese Prozessschleife kann so oft wiederholt werden, wie es die beiden 
Parteien möchten oder wenn eine Partei den Anlass für eine Verbesserung in der Supply 
Chain sieht.  (Flint/Larsson/Gammerlgaard 2008, 264-265; Gammelgaard 2008, 139; Oke 
2008, 18).  
 
Zusammenfassend kann gesagt werden, dass alle Strategien und Instrumente aus den 
Themengebieten Internationalisierungsstrategie, Risiko- und Innovationsmanagement bei der 
Internationalisierung zum Einsatz kommen können. Am Anfang der Internationalisierung 
steht die Definition einer geeigneten Internationalisierungsstrategie, die aus der 
Zielmarktdefinition, dem Zeitpunkt des Markteintritts und der Wahl der Markteintrittsform 
besteht. Bei der Durchführung der Expansion erlangt das Risikomanagement eine immer 
wichtigere Bedeutung. Innerhalb des Risikomanagements können verschiedenen 
Bewältigungsstrategien eingesetzt werden, um das Risikopotential zu minimieren. Die 
Bewältigungsstrategien teilen sich auf in Reduzierung, Prävention und Transfer. Im weiteren 
Verlauf der Expansion hilft der Innovationsprozess neue logistische Services und Prozesse zu 
entwickeln und dadurch nachhaltig wettbewerbsfähig zu bleiben. Eine effektive Entwicklung 
von neuen logistischen Services und Prozessen kann dabei nur in intensiver Kooperation 
zwischen Logistikdienstleister und Kunden entstehen. 
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5 Supply Chain Netzwerke von integrierten Logistikdienstleistern 
in Schwellenländern 
In diesem Kapitel werden die allgemeinen Konzepte aus dem Bezugsrahmen auf integrierte 
Logistikdienstleister in Schwellenländer bezogen. Dazu wird zunächst die Entwicklung einer 
Internationalisierungsstrategie beschrieben. Anschließend werden das Risikomanagement und 
der dazugehörige Prozess während der Expansion in Schwellenländer vorgestellt und 
erläutert. Der dritte Abschnitt behandelt die Bedeutung der Innovationsfähigkeit von 
integrierten Logistikdienstleistern in Schwellenländern. Dabei wird unter anderem die 
Tatsache hervorgehoben, dass die Innovationsfähigkeit die Basis nachhaltigen Wachstums 
darstellt und daher nach erfolgreichem Markteintritt eine der bedeutendsten Determinanten 
der Wettbewerbsfähigkeit ist. Im letzten Abschnitt des Kapitels wird das 
Internationalisierungsmodell aufgestellt, das auf der Grundlage der 
Internationalisierungsprozesstheorie der Uppsala Schule beruht. In allen Abschnitten dieses 
Kapitels werden auch die Aussagen der interviewten Experten mit einbezogen.  
 
5.1 Entwicklung einer Internationalisierungsstrategie für den Aufbau 
integrierter Logistikdienstleistungen in Schwellenländern 
Bei der Entwicklung einer Internationalisierungsstrategie in Schwellenländer müssen mehrere 
Bestandteile der Strategie berücksichtigt werden. Eine Internationalisierungsstrategie 
beantwortet daher die folgenden Fragen: 
x In welchem Zielmarkt soll eine Expansion durchgeführt werden? 
x Zu welchem Zeitpunkt und mit welchem zeitlichen Ablauf soll der Markteintritt 
erfolgen? 
x Welche Markteintrittsform(en) soll(en) verwendet werden und wie läuft die Auswahl 
der lokalen Partner ab? 
x Wie ist das geplante Vorgehen der ersten Jahre der Expansion? 
 
5.1.1 Definition des Zielmarktes 
Der erste Schritt einer Internationalisierung besteht darin einen Markt oder mehrere Märkte zu 
definieren, in dem die Internationalisierung stattfinden soll. Ein dafür geeignetes Instrument, 
in Bezug auf Schwellenländer, ist die Marktselektionsstrategie. Diese Strategie erlaubt ein 
strukturiertes Vorgehen in mehreren Stufen und ermöglicht den gleichzeitigen Vergleich von 
einer großen Anzahl von potentiellen Märkten. Dies ist insbesondere wichtig, wenn eine 
große Auswahl von potentiellen Schwellenländern zur Verfügung steht und ein Unternehmen, 
aufgrund seiner geringen Erfahrungen in den Schwellenländern, kein Land im Vorhinein 
ausschließen kann.  
In der ersten Stufe der Marktselektionsstrategie wird eine Auswahl an Schwellenländern 
getroffen, die in den nächsten Stufen weiter analysiert werden. Dazu bieten sich Listen von 
Schwellenländern an, die in der Wissenschaft und Wirtschaft bereits etabliert sind (vgl. 
Abschnitt 3.2). Der Vorteil dieser Listen besteht darin, dass die enthaltenen Schwellenländer 
schon vorab in grobe Kategorien unterteilt wurden. Die Liste der BRIC Staaten zum Beispiel 
beinhaltet die vier Schwellenländer mit den derzeitig größten Wachstumsraten, wohingegen 
 Supply Chain Netzwerke von integrierten 
Logistikdienstleistern in Schwellenländern 
 
Meißner  30 
 
die Liste der Next Eleven eine Aufstellung aller Schwellenländer mit sehr hohem 
Wachstumspotential für die Zukunft darstellt (Dehnen 2012 18-20, 177-178).            
Die zweite Stufe der Marktselektion bewertet jedes Schwellenland nach zuvor definierten 
Kriterien. Diese Kriterien haben ihren Ursprung zum einen in den drei Eigenschaften von 
Schwellenländern und zum anderen in den Anforderungen von Logistikdienstleistern. Die drei 
Merkmale von Schwellenländern sind starkes Wachstum, eine konsequente Öffnungspolitik 
und eine voranschreitende Industrialisierung. In Anlehnung an diese Merkmale können 
Kriterien für die zweite Selektionsstufe entwickelt werden. In Bezug auf starkes Wachstum 
bieten sich an das Wachstum des BIP sowie des Pro-Kopf-Einkommens in den letzten und 
den kommenden drei Jahren zu vergleichen. Zur Messung der Industrialisierung eines 
Schwellenlandes können industrielle Produktionswachstumsraten herangezogen und 
zusätzlich der Industriesplit des jeweiligen Landes betrachtet werden (Dehnen 2012, 178). 
Das dritte Merkmal von Schwellenländern, die konsequente Öffnungspolitik, kann anhand der 
Partizipation an Freihandelsabkommen und anderen Handelsabkommen untersucht werden. 
So existieren bspw. drei große Freihandelsabkommen zwischen Schwellenländern in 
Südamerika, Afrika und Südostasien (vgl. Abschnitt 3.1). 
Weitere Kriterien für die Analyse der Schwellenländer basieren auf den Anforderungen von 
Logistikdienstleistern. Die Basis jeden Transportes liegt in der Infrastruktur und in den 
verfügbaren Verkehrsträgern. Demzufolge sollte die Länge des gesamten Straßennetzes in 
einem Schwellenland und der Anteil an asphaltierten Straßen untersucht werden. Zusätzlich 
sind Flughäfen und Seehäfen nach ihrem Zustand und ihren Kapazitäten hin zu prüfen. Für 
die langfristige Sicht ist es ratsam ebenfalls die laufenden und geplanten Bauprojekten von 
Straßen, Flug- und Seehäfen ausfindig zu machen, um festzustellen worin das Land besonders 
investiert. Neben der Infrastruktur und den Verkehrsträgern spielt auch die Höhe der 
ausländischen Direktinvestitionen eine große Rolle für den zukünftigen Bedarf an 
Logistikdienstleistungen. Der Grund dafür ist, dass die ausländischen Direktinvestitionen ein 
Indikator für das Engagement von ausländischen Unternehmen in Schwellenländern darstellt. 
Demnach führen hohe Direktinvestitionen zu einem steigenden Bedarf an globalen Supply 
Chain Services in den Bereichen Beschaffungs- und Distributionslogistik (Dehnen 2012, 
178). Des Weiteren müssen Logistikdienstleister vor ihrem Markteintritt den Zugang zu 
logistischen Fachpersonal in Schwellenländern beachten. Selbst ausgebildetes Fachpersonal 
besitzt in vielen Schwellenländern kaum Arbeitserfahrungen. Um diesem Problem 
entgegenzuwirken, sind höhere Ausgaben für Personalmanagement und Weiterbildungen 
notwendig (Leung/Forster 2007, 250).      
Eine erhebliche Bedrohung der Sicherheit innerhalb der Supply Chain stellt Korruption in 
einem Land dar. Insbesondere wenn viele Akteure an der Erbringung einer Dienstleistung 
beteiligt sind, ist das Risikopotential von Korruption enorm hoch. Diese Situation ist bei 
vielen logistischen Services gegeben z.B. wenn ein Service den Einsatz von mehreren 
Agenten und Transportpartnern erfordert. Die Organisation Transparency International 
veröffentlicht jährlich einen Korruptionsindex, indem alle Länder nach ihrem 
Korruptionspotential geordnet sind, absteigend von weinig/keiner Korruption bis hin zu 
starker Korruption. Von insgesamt 174 Ländern landeten im Jahr 2012 Russland auf dem 133. 
Platz, Indien auf dem 94. Platz, China auf dem 80. Platz und Brasilien auf dem 69. Platz 
(Transparency International 2012).     
Die vorangestellten Kriterien können entweder den Eigenschaften von Schwellenländern 
zugeordnet werden oder beziehen sich auf die speziellen Anforderungen von 
Logistikdienstleistern. Ein weiteres Vorgehen zur Beurteilung von Ländermärkten beschreibt 
ein Experte der Hermes Transport Logistics. Danach ist die strategische Vorgehensweise der 
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Zielmarktdefinition getrieben von derzeitigen und zukünftigen Beschaffungs- und 
Absatzmärkten. Derzeitige Beschaffungsmärkte mit geringen Kostenfaktoren für 
Unternehmen können sich zukünftig zu relevanten Absatzmärkten entwickeln. Ein Indikator 
für eine solche Entwicklung ist unter anderen ein steigendes Lohnniveau in der Bevölkerung. 
Es wird daher von Unternehmen verstärkt nach alternativen Beschaffungsmärkten auf der 
Welt gesucht. Diesbezüglich wird derzeit z.B. ein Großteil der weltweiten Textilproduktion 
von China nach Bangladesch verlagert. Das Land China wurde in der Vergangenheit oftmals 
als Werkbank der Welt tituliert. Diese Bezeichnung ist allerdings nicht mehr zeitgemäß, weil 
der Wohlstand und damit die Produktionskosten in China rasant steigen. Aus diesem Grund 
wird sich China zukünftig stärker als Absatzmarkt auf der Welt etablieren und damit 
interessant für die Retaillogisik sein. Zusammenfassend bedeutet dies, dass das Wissen über 
zukünftige Beschaffungs- und Absatzmärkte unabdingbar für die Definition der Zielmärkte 
ist. 3       
Ein weiterer Experte bestätigt die Bedeutung von zukünftigen Beschaffungs- und 
Absatzmärkten, teilt die Beschaffungsseite allerdings weiter in Beschaffung und Produktion 
auf. Der Grund dafür ist, dass Logistikdienstleister ebenfalls Kenntnis darüber haben sollten, 
welche Länder für Unternehmen der z.B. Automobil- und Textilindustrie zukünftig attraktive 
Produktionsstandorte sind. Diese Produktionsstätten benötigen in Zukunft eine verlässliche 
logistische Versorgung.  Zudem hebt der Experte die Bedeutung der politischen Stabilität in 
Schwellenländer hervor. So existiert in China bspw. eine sehr hohe politische Stabilität, die 
sich unter anderem in wenigen Arbeitnehmerstreiks, geregelte Arbeitszeiten und einer hohe 
Arbeitsethik wiederspiegelt. Dagegen kommt es in Indien immer wieder zu längeren 
Arbeitsniederlegungen als Reaktion auf politische Entscheidungen, wodurch zeitweise die 
Infrastruktur lahmgelegt wird.4   
 
5.1.2 Zeitpunkt und zeitlicher Ablauf des Markteintritts 
Der Zeitpunkt des Markteintritts kann in drei Kategorien unterteilt werden. Es handelt sich 
dabei um die Pionier-, die frühe Folger- und die späte Folgerstrategie (siehe Abschnitt 4.1.2).  
In dem Fall, dass integrierte Logistikdienstleiter eine Pionierstrategie anstreben, muss 
beachtet werden, dass in den meisten Fällen bereits lokale Logistikunternehmen in dem 
Schwellenland existieren. Aus diesem Grund kann ein integrierter Logistikdienstleister kein 
Pionier im eigentlichen Sinne sein (Dehnen 2012, 116). Vielmehr sind internationale 
Logistikdienstleister auf die lokalen Logistikunternehmen angewiesen, um mir diesen 
Unternehmen ein starkes Partnernetzwerk aufzubauen und somit Eintrittsbarrieren für 
nachfolgende internationale Logistikdienstleister zu errichten.   
In den anderen beiden Fällen, der frühen und späten Folgerstrategie, partizipieren die 
Logistikdienstleister von einem stabileren Marktumfeld. Zusätzlich können die Unternehmen 
eingeführte Standards in der Informationstechnik oder den logistischen Prozesses im 
Schwellenland übernehmen und somit Kosten sparen (Dehnen 2012, 117). Allerdings ist 
davon auszugehen, dass späte Folger erhebliche Probleme in der Suche nach geeigneten 
lokalen Partnern vorfinden, weil viele lokale Logistikdienstleister bereits von Pionieren und 
frühen Folgern unter Vertrag genommen wurden. In diesem Fall ist anzuraten, dass späte 
                                                 
3 Siehe Literaturverzeichnis und Anhang: Experteninterview mit Jan Bierewirtz 
4 Siehe Literaturverzeichnis und Anhang: Experteninterview mit Stephan Schiller 
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Folgerunternehmen den Markteintritt zunächst in Nischenmärkten durchführen, die noch nicht 
von anderen integrierten Logistikdienstleistern abgedeckt werden (Dehnen 2012, 118). 
Neben dem Zeitpunkt des Markteintritts muss ebenfalls festgelegt werden, wie der 
länderübergreifende Ablauf der Internationalisierung aussehen soll. Dabei ist der zeitgleiche 
Markteintritt in alle Schwellenländer aufgrund von begrenzten Ressourcen eher 
unwahrscheinlich. Geeigneter ist dagegen die Wasserfallstrategie. Dabei werden die 
Ressourcen auf ein Land konzentriert und nach erfolgreichem Markteintritt auf ein anderes 
Schwellenland konzentriert. Dies ermöglicht eine sukzessive Bearbeitung der Zielmärkte 
(siehe Abschnitt 4.1.2). Erweitert werden kann die Wasserfallstrategie durch die inselförmige 
Präsenzstrategie. Es werden dabei weiterhin alle Zielmärkte sukzessive bearbeitet, allerdings  
grenzen die Zielmärkte alle aneinander. Bei dieser Strategie steht der Aufbau von regionaler 
Stärke im Vordergrund. 
Beschleunigt werden kann der Internationalisierungsprozess, indem integrierte 
Logistikdienstleister sogenannte Lead Market auswählen, die als Brückenkopf zu 
verschiedenen Regionen auf der Welt dienen. Solche Brückenköpfe sind Schwellenländer, die 
sich in einer bestimmten Region von ihren Nachbarländern abheben, bspw. aufgrund des 
Marktpotentials oder der Wachstumsraten. Anschließend wird um diese Lead Markets herum 
das regionale Logistiknetzwerk aufgebaut. Beispielsweise stellt Brasilien einen potentiellen 
Lead Market für die Region Südamerika dar sowie Indien für die Region Südostasien und 
Südafrika für die Region Afrika (Dehnen 2012, 171-172). 
Die Hermes Transport Logistics führt den Aufbau von Supply Chain Netzwerken in 
Schwellenländer ebenfalls analog zum vorgestellten Vorgehen einer inselförmigen 
Präsenzstrategie durch. Am Beispiel Asien verdeutlicht ein Experte des Unternehmens den 
zeitlichen Ablauf der Internationalisierung. Zunächst soll ein verlässliches Supply Chain 
Netzwerk in China entstehen, indem eigene Strukturen aufgebaut werden oder man sich an 
bestehenden Strukturen beteiligt. Nachdem dieser Brückenkopf nach Asien existiert, wird von 
China aus eine regionale Asienpolitik vorangetrieben. Die Planung und Umsetzung der 
Asienpolitik ist dann lokal getrieben und wird zukünftig in Zusammenarbeit mit einer 
chinesischen Organisation durchgeführt.5 
  
5.1.3 Wahl der Markteintrittsform und Auswahl der lokalen Partner 
Wie bereits in Abschnitt 4.1.3 beschrieben, existieren im Allgemeinen sieben 
Markteintrittsformen vom Export über Joint Venture bis hin zu einer eigenen 
Tochtergesellschaft. Im Verlauf der Entwicklung einer Internationalisierungsstrategie für ein 
oder mehrere Schwellenländer müssen integrierte Logistikdienstleister die Entscheidung 
treffen, in welcher Form sie in den Markt eintreten wollen.  
Der globale Logistikdienstleister Hellmann Logistics verfährt dabei in den meisten seiner 
Internationalisierungsvorhaben nach demselben Muster. Den Markeintritt startet Hellmann 
Logistics mit losen Partnerschaften zu lokalen Dienstleistern, bevor im nächsten Schritt ein 
Joint Venture gegründet wird und anschließend eine eigene Niederlassung in dem Land 
entsteht. Dieses Praxisbeispiel verdeutlicht ebenfalls die marktübliche Vorgehensweise von 
den meisten Logistikdienstleistern.6 Direkt mit einem Joint Venture in ein Schwellenland 
                                                 
5 Siehe Literaturverzeichnis und Anhang: Experteninterview mit Stephan Schiller 
6 Siehe Literaturverzeichnis und Anhang: Experteninterview mit Jan Bierewirtz 
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einzusteigen, beinhaltet durchaus Vorteile, birgt aber auch erhebliche Risiken. Auf der Seite 
der Vorteile können Skaleneffekte und Verbundeffekte zwischen den einzelnen Parteien eines 
Joint Venture genannt werden. Zudem können die Marktkenntnisse des lokalen 
Geschäftspartners sowie dessen Beziehungen zu Behörden und Kunden genutzt werden. Der  
Nachteil eines sehr frühen Joint Venture liegt dagegen in den starken kulturellen 
Unterschieden, die Führungsproblemen verursachen können. Gerade am Anfang eines 
Markteintrittes mangelt es Unternehmen an kulturellen Erfahrungen in dem jeweiligen 
Schwellenland. Aus diesem Grund ist es ratsam, den Markteintritt mit einem losen 
Partnernetzwerk zu beginnen und erst im zweiten Schritt eine engere Kooperation mit lokalen 
Partnern in Form eines Joint Ventures anzustreben (Dehnen 2012, 96-97). 
Ein kurzer Exkurs zum Aufbau eines absatzgetriebenen Logistiknetzwerkes in 
Schwellenländern verdeutlicht noch einmal die Notwendigkeit für Kooperationen mit lokalen 
Partnern. Anschließend wird die Auswahl von lokalen Partnern in Schwellenländern 
beschrieben.  
Nachdem internationale Händler das Potential einiger Schwellenländer als Absatzmärkte 
erkannten, haben sie begonnen in kleinen Mengen ihre Waren in den Ländern zu 
distribuieren. Allerdings war das Logistiknetzwerk auf Beschaffung ausgerichtet, sodass die 
Waren mit Hilfe von Logistikdienstleistern weiterhin zunächst nach Europa transportiert 
wurden, um dort die Qualitätssicherung durchzuführen. Anschließend wurde ein Teil der 
Waren wieder in die Schwellenländer zurückgeführt und über die lokalen Absatzkanäle 
vertrieben. Dieses Modell ist nur bis zu einer bestimmten Menge der zurückgeführten Ware 
wirtschaftlich.7 In Folge von steigenden Lohnniveaus in Schwellenländer wie China und 
Indien steigen die abgesetzten Produkte der Händler und somit der Bedarf an einer Supply 
Chain, die das Ausführen der in Schwellenländer produzierten Waren und das anschließende 
Wiedereinführen entbehrlich macht. Als Konsequenz werden daher lokale 
Partnerunternehmen in den Schwellenländern benötigt, die die logistischen 
Basisdienstleistungen genauso abwickeln können wie die Value-Added Services, worunter 
auch die Qualitätssicherung der Waren zählt. 
Kunden aus Handel und Industrie fordern von ihren Logistikdienstleistern, dass diese die 
richtigen Ressourcen und Experten besitzen, um die lokalen logistischen Anforderungen in 
Schwellenländer zu verstehen und zu bewältigen. Dabei sind viele Kunden der Meinung, dass 
der ideale Logistikdienstleister ein globaler Akteur mit starkem lokalem Wissen ist. Dabei 
wird deutlich, dass Kunden keinesfalls von ihren Logistikdienstleistern erwarten, alle 
Besonderheiten innerhalb eines Schwellenlandes zu kennen. Stattdessen wird von den 
integrierten Logistikdienstleistern erwartet, dass sie das richtige Netzwerk in dem 
Schwellenland besitzen, um jegliche auftretenden Probleme lösen zu können. Aus diesem 
Grund ist sich der Großteil der Versender einig, dass das erfolgreichste Modell für die 
Abwicklung der Logistik in Schwellenländern aus der Kombination von globalen 
Unternehmen mit lokalem Partnernetzwerk besteht (Langley/Capgemini 2011, 18-19).    
Mit Hilfe lokaler Partner bauen sich integrierte Logistikdienstleister ein Supply Chain 
Netzwerk in den Schwellenländern auf und erlangen dadurch die operationelle Kompetenz zur 
Erbringung logistischer Lösungen. Für die Kunden sind integrierte Logistikdienstleister 
einzigen Ansprechpartner in Bezug auf die ausgelagerten Logistikaktivitäten (vgl. 2.4.2). Die 
lokalen Logistikpartner agieren als Spezialisten für das jeweilige Schwellenland und verfügen 
über Kenntnisse des lokalen Marktes, der Kultur und der rechtlichen Rahmenbedingungen. 
                                                 
7 Siehe Literaturverzeichnis und Anhang: Experteninterview mit Jan Bierewirtz 
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Zudem besitzen lokale Partner oftmals die ersehnten Lizenzen zur Ausführung der 
Logistikaktivitäten, wie z.B. für Lagerhaltung, Import und Export (siehe Abbildung 8). 
Ausländischen Logistikdienstleistern wird es mitunter erschwert Lizenzen für die Ausübung 
logistischer Services zu erwerben. Das Land China bspw. schützt einheimische Unternehmen, 
indem es ausländischen Unternehmen die benötigten Lizenzen nicht oder nur sehr zögerlich 
ausstellt (Leung/Forster 2007, 257-259).  
Die lokalen Partner bieten meistens nur einzelne Services an oder operieren in einem 
Nischenmarkt. Anders wiederrum sieht es bei integrierten Logistikdienstleistern aus. Diese 
nehmen die Rolle eines Generalisten ein und verfügen über genügend Marktabdeckung, um 
die gesamte Logistik internationaler Kunden über ihr Partnernetzwerk abzuwickeln. Zudem 
bieten sie umfangreiche informationstechnische Services wie z.B. Track&Trace und Online 
Supply Chain Plattformen an (Langley/Capgemini 2011, 18).       
 
 
Abbildung 8: eigene Darstellung der treibenden Kräfte auf integrierten Logistikdienstleister und deren lokalen  
Logistikpartnern in Schwellenländer in Anlehnung an Porter 2008, 81 
 
Die Anforderungen von integrierten Logistikdienstleistern an ihre lokalen Partner sind 
vielfältig. In erster Linie eignen sich kleinere Logistikunternehmen, die einzelne Services 
operationell durchführen können und rechtlich durchführen dürfen, da sie die notwendigen 
Lizenzen besitzen. Große multinationale Logistikunternehmen eignen sich nicht als 
Logistikpartner, da diese einem Interessenskonflikt als Mitwettbewerber unterliegen. Ein 
Experte der Hermes Transport Logistics zählt zu den wichtigsten Auswahlkriterien von 
Transportpartnern in Schwellenländer die lokale Stärke am Markt, sehr gute Kenntnisse über 
Zoll- und Lagerformalitäten sowie gute Kontakte zu Zoll- und Transportbehörden.  Des 
Weiteren unterstreicht der Experte die Bedeutung der IT-Affinität potentieller Partner.8 Im 
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Rahmen eines flächendeckenden Partnernetzwerkes müssen alle Partner 
informationstechnisch miteinander verknüpft werden. Dies erlaubt dem integrierten 
Logistikdienstleister das Supply Chain Netzwerk, bestehend aus vielen Akteuren, zu steuern 
und zu optimieren. Zudem ermöglicht es dem Versender eine lückenlose Verfolgung seiner 
Waren über Track&Trace.    
In der Praxis ist die Bedeutung lokaler Partner für den erfolgreichen Markteintritt in ein 
Schwellenland nicht zu unterschätzen. Aus diesem Grund bezeichnet die Hermes Transport 
Logistics ihre Partner vor Ort als sogenannte Local Heros und verdeutlicht mit dieser 
Bezeichnung den Stellenwert, den die Partner im Internationalisierungsprozess einnehmen.  
Die Partner der Hermes Transport Logistics können aufgeteilt werden in zwei Gruppen. Zum 
einen werden Local Heros verwendet, die nur in einem Land sehr stark sind. Zum anderen 
kommen Local Heros zum Einsatz, die regional agieren und in mehreren Schwellenländern 
Niederlassungen besitzen. In die zweite Gruppe werden Unternehmen mit lokalem 
Hintergrund gefasst, die ehemals klein waren und mit der Zeit organisch gewachsen sind.9 
Auch das Logistikunternehmen IDS hat im Laufe seiner Restrukturierung Ende der 1990er 
Jahre auf eine ähnliche Strategie zurückgegriffen. Das Motto lautete, denke regional und 
agiere lokal. Damit unterstrich IDS die große Bedeutung von Kenntnissen über lokale 
Besonderheiten in Schwellenländern (Chang/Phi 2007, 380).  
 
5.1.4 Vorgehensweise der ersten Jahre der Internationalisierung 
Viele westliche Unternehmen haben noch die Vorstellung, dass sich die logistische Struktur in 
Schwellenländern wie z.B. in China, eines Tages an die Logistikstruktur der westlichen 
Länder anpasst. Diese Annahme ist grundlegend falsch. Für die erfolgreiche 
Internationalisierung in Schwellenländer muss daher zunächst die Logik des Logistikmarktes 
in diesen Ländern verstanden werden (Leung/Forster 2007, 243-244).  
Ein Beispiel für den erfolgreichen Aufbau von logistischen Dienstleistungen in 
Schwellenländern stellt die Restrukturierung der IDS Group Ende der 1990er Jahre dar. Die 
IDS Group erkannte den Trend, dass Kunden für die Distribution ihrer Waren in 
Schwellenländern, aus einem Menü von logistischen Services auswählen möchten. Dieses 
Menü bestand aus einer Vielzahl von Services, von Transport- und Lagerhausmanagement 
über Re-Packaging bis hin zu Marketing und Finanzdienstleistungen. Alle Dienstleistungen 
standen unter dem Begriff Integrated-Distribution Services (Chang/Phi 2007, 385). Im Fokus 
dieser Integration aller logistischen Services steht das Prinzip der Value Logistics. Bei diesem 
Prinzip haben alle logistischen Services eines integrierten Logistikdienstleisters die Aufgabe 
einen Mehrwert für den Kunden zu schaffen. Der Kunde kann sich aus dem Produktportfolio 
genau das aussuchen was er benötigt (Chang/Phi 2007, 385). Dadurch wird eine 
Serviceindividualisierung geschaffen, die ähnlich funktioniert wie bei der Mass 
Customization von Automobilherstellern.           
Für den Aufbau eines Supply Chain Netzwerkes und eines umfangreichen Service Portfolios 
in Schwellenländer eignet sich das schrittweise Vorgehen in zeitlichen Perioden von z.B. drei 
Jahren. Jede dieser Perioden steht unter einem anderen Fokus und besitzt eigenen Zielen, die 
am Ende der Periode erreicht werden sollen. Die IDS Group definierte drei Perioden jeweils 
mit einer Dauer von drei Jahren, die sich von 1999 bis 2007 erstreckten (Chang/Phi 2007, 
382).  
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In der ersten Periode lag der Fokus auf dem Aufbau von operationeller Exzellenz. Dazu 
zählen zum einen die Verbesserung der Kundenbetreuungen und die Bildung von 
Beziehungen zu lokalen Partnern. Zum anderen investierte IDS viel Geld in die 
Informationstechnik, um die Transparenz in der Supply Chain zu gewährleisten. Zuletzt 
spielten in der ersten Periode auch organisationale Themen eine große Rolle, wie zum 
Beispiel die Bildung einer Unternehmenskultur (Chang/Phi 2007, 382).   
Die zweite Periode war geprägt vom Aufbau eines umfangreichen Service Portfolios. 
Innerhalb der Distributionskette wurden alle einzelnen Services lokalisiert und als 
eigenständige Services im Rahmen eines „Menu of Services“ angeboten. Dabei basieren die 
angebotenen Services auf den folgenden fünf Eigenschaften: Substitution, Ausweitung, 
Intensivierung, strukturelle Veränderungen und Vereinfachung. Unter Substitution werden 
Services gefasst, die auch von Konkurrenten angeboten werden, allerdings zu einem höheren 
Preis oder schlechteren Qualität. Dagegen basiert das Prinzip der Ausweitung von Services 
darauf, dass Kunden aufgrund von guten Erfahrungen im Laufe der Zeit mehr Services von 
IDS nachfragen. Die dritte Eigenschaft Intensivierung beschreibt das Prinzip einer vertieften 
Zusammenarbeit von Mitarbeitern verschiedener Unternehmensfunktionen und 
Länderniederlassungen. Unter der Eigenschaft strukturelle Veränderung versteht man das 
Bestreben, über eine höhere Innovationsfähigkeit des Unternehmens und einer Integration 
aller Services eine kosteneffektive und reaktionsfähige Supply Chain zu gestalten. Die letzte 
der fünf Eigenschaften heißt Vereinfachung. Diese Arten von Services haben zum Ziel die 
Logistikorganisation der Kunden auf lokaler und regionaler Ebene zu vereinfachen 
(Chang/Phi 2007, 382-383,386). 
Die dritte und letzte Periode der Strategie von IDS besteht aus der Weiterentwicklung des 
vorhandenen Geschäftsmodells. In diesem Zuge wird ein Geschäftsmodell angestrebt, das mit 
wenigen bis keinen eigenen Assets arbeitet und eine lernende Organisation mit talentierten 
Mitarbeitern schafft. Zudem wird weiter in ein integriertes und regionales IT System 
investiert, das die Transparenz in der Supply Chain erhöht und lokalen Partnern mit akkuraten 
Informationen versorgt. Das zukünftige Wachstum in den Regionen soll organisch und mit 
Hilfe von M&A Aktivitäten sichergestellt werden (Chang/Phi 2007, 382-384).          
Die vorgestellten Perioden der IDS Group stellen ein Beispiel für die Definition und 
Beschreibung einzelner strategischer Zeitabschnitte innerhalb der Internationalisierung dar. 
Andere integrierte Logistikdienstleister mögen Perioden mit anderer Dauer und anderem 
Fokus wählen. Allerdings sollte bei der Entwicklung strategischer Zeitabschnitte das 
übergeordnete Ziel nicht aus den Augen verloren werden, das für alle integrierten 
Logistikdienstleister gleich ist. Das Ziel lautet die Integration aller Partner und Services unter 
einem Dach. Genau das stellt den bedeutendsten Wettbewerbsvorteil von integrierten 
Logistikdienstleistern gegenüber kleineren und spezialisierten Logistikunternehmen dar. Auch 
Kunden bestätigen dies und merken an, dass in Schwellenländer noch nicht genügend 
Anbieter mit integrierten Logistiklösungen existieren. Daher müssen Kunden auf mehrere 
3PL Dienstleister zurückgreifen, um alle ausgelagerten Logistikaktivitäten zu vergeben    
(Langley/Capgemini 2011, 19). Die Schwierigkeiten, die integrierte Logistikdienstleister bei 
der Integration von logistischen Services in Schwellenländern haben, sind vielfältig. Der 
Ursprung liegt meistens in der fehlenden Standardisierung des Informationsaustausches, in 
den unterschiedlichen Erwartungen der Supply Chain Akteure und in den wechselnden 
Arbeitsprozessen zwischen den Regionen (Leung/Forster 2007, 243). Es ist daher von großer 
Bedeutung, dass integrierte Logistikdienstleister die genannten Faktoren innerhalb der Supply 
Chain harmonisieren, um ihren Kunden die gesamte Palette an Logistikdienstleistungen 
anbieten können. Dazu gehören Services in der Beschaffung, der Qualitätskontrolle, der 
 Supply Chain Netzwerke von integrierten 
Logistikdienstleistern in Schwellenländern 
 
Meißner  37 
 
Distribution und der Finanzdienstleistung (Leung/Forster 2007, 260). Bei der Entwicklung 
einer Internationalisierungsstrategie und der Definition von strategischen Perioden geht es im 
Endeffekt darum, dass ein integrierter Logistikdienstleister diese Harmonisierung aller 
Einflussfaktoren einer Supply Chain realisiert.    
Die vorgestellten Elemente, die bei der Entwicklung einer Internationalisierungsstrategie 
berücksichtigt werden müssen, befinden sich in der Planungsphase einer Expansion. Der 
Ablauf in der Praxis hat dagegen einen dynamischen Charakter, der mit einer Prozessschleife 
erklärt werden kann und in den Bereich der Internationalisierungsprozesstheorie fällt. Diese 
Prozessschleife beschreibt die Umsetzungsphase einer Expansion und kommt im 
Internationalisierungsmodell im Abschnitt 5.4 vor.   
 
5.2 Logistisches Risikomanagement in Schwellenländern  
Das Risikomanagement ist und bleibt für integrierte Logistikdienstleister, die in einem 
Schwellenland operieren, extrem wichtig. Die Integration von lokalen Partnern innerhalb von 
Wertschöpfungsketten und Supply Chain führt zu einer verstärkten gegenseitigen 
Abhängigkeit der Akteure. Je größer die nachgefragte logistische Kompetenz ist, desto enger 
müssen die einzelnen Akteure untereinander koordiniert  und Arbeitsprozesse aufeinander 
abgestimmt werden. Dazu gehört in der Regel auch der Abbau von Puffern in der Supply 
Chain. Als Folge wirken sich Störungen und Ausfälle innerhalb einer Supply Chain auch auf 
eigentlich nicht betroffene SC-Partner aus. Unabhängig von ihrer tatsächlichen Quelle stellen 
Risiken eine Verwundbarkeit aller Partner einer Supply Chain dar 
(Kersten/Böger/Hohrath/Späth 2006, 3-4; Leung/Forster 2007, 245). 
Zur kontinuierlichen Minimierung von Risikopotentialen in der Supply Chain eignet sich die 
Anwendung der vierstufigen Prozessschleife des Risikomanagements (siehe Abschnitt 4.2.4). 
Die Prozessschleife besteht aus der Risikoidentifikation, -bewertung, -bewältigung und –
überwachung. Innerhalb der Risikoidentifikation und –bewertung werden Risiken in der 
Supply Chain lokalisiert und nach ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit und ihrem 
Schadenspotential hin geordnet. Dagegen liegt der Fokus bei der Risikobewältigung auf 
geeigneten Strategien, die das Gefahrenpotential minimieren. Die letzte Stufe der 
Prozessschleife, die Risikoüberwachung, schlägt der Brücke zur erneuten Identifikation von 
Risiken, falls neue Risiken entstanden sind oder bekannte Risiken nicht minimiert werden 
konnten. Die drei Strategien, die bei der Risikobewältigung eingesetzt werden können, lassen 
sich weiterhin unterteilen in Risikoreduzierung, Risikoprävention und Risikotransfer 
(Müssigmann 2006, 215; Kersten/Böger/Hohrath/Späth 2006, 9-10). 
In der Praxis können folgende Vorgehensweisen ausgemacht werden mit denen integrierte 
Logistikdienstleister das Risikopotential innerhalb ihres Supply Chain Netzwerkes 
minimieren können. Dabei setzen die Vorgehensweisen hauptsächlich bei den lokalen 
Partnern an, da diese eine große Risikoquelle in der Supply Chain darstellen können. Die erste 
Vorgehensweise setzt bei der Auswahl der geeigneten Partnerunternehmen an. Jeder 
potentielle Partner sollte mit Hilfe eines Kriterienkatalogs untersucht werden. Der 
Kriterienkatalog beinhaltet unter anderem die Umsätze, Kunden, Lebensdauer, 
Marktabdeckung, Mitarbeiterfluktuation, logistische Anlagen, Services und Image des zu 
untersuchenden Unternehmens.10 Nach dieser Untersuchung werden nicht geeignete Partner 
und damit potentielle Risikoquellen aussortiert. Dieses Vorgehen gehört zur Risikoprävention.    
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Das folgende Vorgehen zählt dagegen zur Risikoreduzierung. Um den potentiellen Schaden 
im Falle des Eintretens eines Risikos zu minimieren, ist es ratsam in jedem Schwellenland 
unterschiedliche Partner einzusetzen, anstatt mit demselben Partner mehrere Länder 
abzudecken. Diese Risikostreuung beugt einem Zusammenbrechen der Supply Chain in einer 
Region vor und begrenzt das Schadensausmaß.11 Des Weiteren sollten integrierte 
Logistikdienstleister einen Backup Partner in jedem Schwellenland besitzen, der bei Ausfall 
des eigentlichen lokalen Partners an seiner Stelle einspringen kann.12 
Ein weiteres Beispiel für die Risikoreduzierung ist der Einsatz von zeitlich engen 
Zahlungszielen im Rahmen des Debitoren- und Kreditorenmanagements. Dadurch wird die 
Höhe eines möglichen Verlustes, aufgrund von Zahlungsunfähigkeit eines Partners, reduziert. 
Dies erscheint insbesondere sinnvoll vor dem Hintergrund, dass integrierte 
Logistikdienstleister zwar hohe Umsätze erwirtschaften, aber durch hohe Kosten oftmals nur 
geringe Margen generieren können.13  
Für die effektive Identifikation von Risikoquellen ist eine transparente Supply Chain 
unabdingbar. Deshalb besteht die Herausforderung für integrierte Logistikdienstleister darin, 
ihre IT Strategie mit anderen Logistikdienstleistern abzustimmen. Mit Hilfe von gemeinsamen 
Plattformen können Informationen geteilt und gemeinsame Prozesse abgebildet werden. 
Analog eines Baukastensystems werden verschiedene Systeme auf einer Plattform integriert, 
welches zu einer gesteigerten Transparenz innerhalb der Supply Chain führt.14    
Im Rahmen des Risikomanagements sei auch erwähnt, dass der Risikotransfer, als eine 
weitere Strategie der Risikobewältigung, eher nicht für integrierte Logistikdienstleister in 
Schwellenländer in Frage kommt. Der Grund ist die bereits beschriebene gegenseitige 
Abhängigkeit zwischen den Akteuren der Supply Chain. Eine Verlagerung des Risikos von 
einem Unternehmen auf ein anderes Unternehmen ändert nichts an der Verwundbarkeit der 
kompletten Supply Chain und seiner Partner. Es ist daher immer das Risikopotential der 
gesamten Supply Chain zu minimieren. 
Analog zu der Betrachtung des Gesamtrisikos einer Supply Chain, steht auch folgende 
Möglichkeit der Aufstellung einer Risikomanagement Guideline für alle  Akteure der Supply 
Chain. Diese Guideline wird von einem Komitee entworfen und verabschiedet, dessen 
Mitglieder aus den beteiligten Unternehmen der Supply Chain stammen. Der Inhalt der 
Guideline setzt sich zusammen aus zum einen der Beschreibung eines Risikoportfolios der 
Supply Chain und zum anderen aus den Strategien und Zielen der geplanten 
Risikobewältigung. Die Umsetzung der Strategien findet auf Unternehmensebene statt 
(Kersten/Böger/Hohrath/Späth 2006, 14). Eine solche Guideline erfordert ein Höchstmaß an 
Kooperation zwischen allen Akteuren einer Supply Chain und ist im Fall von integrierten 
Logistikdienstleistern erst im späteren Verlauf der Internationalisierung von Bedeutung, 
nämlich wenn aus einem losen Partnernetzwerk die Gründung eines Joint Venture oder einer 
Tochtergesellschaft hervorgeht.  
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5.3 Innovationsfähigkeit von integrierten Logistikdienstleistern in 
Schwellenländern   
Die Entwicklung von logistischen Services in Schwellenländern ist eine große 
Herausforderung. Die Marktbedingungen sind sehr dynamisch und Veränderungen der 
Rahmenbedingungen treten in diesen Märkten schneller und kurzfristiger auf als in den 
industrialisierten Ländern. Der Grund dafür ist darin zu finden, dass Schwellenländer ein 
deutlich stärkeres Wachstum als Industrieländer aufweisen und sich noch in der 
Entwicklungs- bzw. Selbstfindungsphase befinden. Für integrierten Logistikdienstleister als 
auch für andere Unternehmen bedeutet dies, dass ein nachhaltiger Wettbewerbsvorteil 
abhängig ist von der konstanten Entwicklung und Einführung innovativer Services und 
Prozesse in der Logistik. Weiter noch wird die Innovationsfähigkeit von integrierten 
Logistikdienstleistern als Hauptunterscheidungsmerkmal und Kerntreiber für Wachstum und 
Expansion angesehen (Souza/Goh 2008, 73). 
Logistikdienstleister stehen in Bezug zum Innovationsmanagement in Schwellenländer vor 
einem Dilemma. Die Logistikbranche ist getrieben von effizienten und kostensenkenden 
Lösungen. Dies führt zu einem stetigen Druck der Logistikdienstleister ihre bestehenden 
Services im Transport und der Lagerhaltung zu optimieren, um diese noch kosteneffizienter 
anbieten zu können. Der intensive Wettbewerb um die Basisdienstleistungen (siehe Abschnitt 
2.2) in der Logistik führt zu geringen Margen der Dienstleister. Dies liegt an dem hohen 
Reifegrad, den diese Services aufweisen und der wenig Spielraum für inkrementelle 
Verbesserungen lässt. Gleichzeitig wird von den Kunden der Logistikdienstleister gefordert, 
das diese an neuen innovativen Logistiklösungen arbeiten, um den ständig wechselnden 
Anforderungen in Schwellenländern gerecht zu werden. Von den Logistikdienstleister wird 
daher verlangt an zwei Fronten gleichzeitig zu investieren, nämlich in die Optimierung ihres 
bestehenden Netzwerkes und in die Entwicklung innovativer Logistiklösungen (Souza/Goh 
2008, 61-63). 
Um als Logistikdienstleister in Schwellenländer innovativ zu sein, muss bei den Investitionen 
in neuen Services strategisch vorgegangen werden. Zunächst sollte das bestehende 
Serviceportfolio analysiert werden und jeder Service einer Phase des S-Kurven Modells 
zugeordnet werden. Das S-Kurven Modell beschreibt den Verlauf der Reife eines Services. 
Zum Anfang befindet sich ein Service in der Phase der ungewissen Entwicklung. Noch kann 
die zukünftige Nachfrage des Services nicht genau vorhergesagt werden. Diese Phase ist 
geprägt von vielen Anpassungen und Veränderungen des Services nach dem Prinzip Versuch 
und Irrtum. Nach erfolgreichem Überstehen der ersten Phase erreicht der neue Service die 
Phase des Übergangs zu einen standardisierten und gut etablierten Service in der 
Logistiklandschaft. In der Übergangsphase herrscht mehr Klarheit über die zukünftige 
Nachfrage und den potentiellen Mehrwert für die Kunden. Der Fokus in dieser Phase liegt auf 
der Leistungsmaximierung des neuen Services. Die letzte Phase des S-Models hat die 
Optimierung des Services zum Schwerpunkt. Zu diesem Zeitpunkt besitzt der Service bereits 
einen hohen Reifegrad und ist am Markt weit verbreitet. Alle weiteren Investitionen in diesen 
Service dienen dann der Kostenminimierung durch kleinere Anpassungen und 
Verbesserungen. Trotz alledem ist der Gewinn in der letzten Phase der S-Kurve sehr niedrig, 
weil immer mehr Konkurrenten diesen Service anbieten und der Wettbewerb immer 
intensiver wird (Nunes/Breene 2011, 83-85; Souza/Goh 2008, 65). 
Nachdem alle Services eines Logistikdienstleisters zu einem der drei Phasen des S-Kurven 
Models zugordnet sind, kann ein strategischen Portfoliomanagement betrieben werden. Für 
Logistikdienstleister ist es wichtig den Reifegrad ihrer Services zu kennen, um besser 
einschätzen zu können, in welche Services eine Investition lohnt und in welche nicht. 
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Dementsprechend sollte in Services der dritten Phase wenig Kapital investiert werden, da der 
Return on Investment niedrig ist. Zudem sollten Logistikdienstleister früh genug in neue 
Services investieren, bevor die bestehenden Services die dritte Phase ihrer Reife erreichen. 
Während der Internationalisierung in Schwellenländer durchlaufen integrierte 
Logistikdienstleister zunächst mehrere S-Kurven mit ihren Services, bevor sie in einem 
Schwellenland integrierte Logistiklösungen anbieten können. Die stetige Weiterentwicklung 
ihres Produktportfolios führt letztendlich erst zum Angebot dieser komplexen 
Logistiklösungen (Nunes/Breene 2011, 83; Souza/Goh 2008, 75).       
                   
 
Abbildung 9: eigene Darstellung in Anlehnung des S-Kurven Models des strategischen Innovationsmanagement 
in Anlehnung an Nunes/Breene 2011, 83; Souza/Goh 2008, 75   
 
In Schwellenländer sieht ein Großteil der verladenden Industrie ihre Logistikdienstleister 
immer noch als ein taktisches, statt als ein strategisches Instrument an. Allerdings ist ein 
Trend zu beobachten, indem sich Logistikdienstleister mehr und mehr zu Integratoren der 
Supply Chain entwickeln und ihren Fokus auf innovative Logistiklösungen setzen. Analog zu 
dem S-Kurven Model hat sich das Unternehmen YCH seit den 1970er Jahren in Asien 
weiterentwickelt. Das in Singapur beheimatete Unternehmen YCH fungiert als strategische 
Brücke für multinationale Unternehmen, die ihre Supply Chain im Pazifik-Asien Raum auf- 
oder ausbauen wollen. Dabei liegt die Stärke des Unternehmens in der nahtlosen Integration 
der Supply Chain Strategie und der Transportdurchführung. Um eine solche Kompetenz als 
integrierter Logistikdienstleister zu erreichen, führte YCH im Laufe der Zeit strategische 
Innovationen ein und kletterte somit die Innovationsleiter aus Abbildung 9 herauf. 
Angefangen mit einfachen Transportdienstleistungen, übernahm das Unternehmen auch bald 
den lieferantengesteuerten Bestand (Vendor-managed Inventory). Anschließend begann sich 
YCH zu einem integrierten Logistikdienstleister zu entwickeln und investierte unter anderem 
in einen Logistikpark, an dem Services für die Lagerhaltung sowie weitere Value Added 
Services mit Fokus auf die Chemieindustrie angeboten werden. Im Laufe der Zeit entwickelte 
das Unternehmen zahlreiche technische Innovationen, die in die Supply Chain integriert 
werden können. In diesem Zusammenhang ist das Unternehmen ein Pionier in Technologien 
der Datenbeschaffung, Informationstechnik, Lagerhaustechnologien und 
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Transporttechnologien. Mehrfach dafür ausgezeichnet ist YCH auch für Lösungen der End-to-
End Supply Chain. Die Voraussetzung für eine derartige erfolgreiche Entwicklung ist dabei 
immer die starke Kooperation zwischen Kunden und Logistikdienstleister (Souza/Goh 2008, 
71-76). 
Ähnlich wie das Unternehmen YCH arbeitet auch Maersk Logistics eng mit seinen Kunden 
zusammen, um individuelle Logistiklösungen und Innovationen zu entwickeln. Dafür hat 
Maersk Logistics ein eigenes Beratungsprodukt, den Supply Chain Health Check, entwickelt. 
Zusammen mit strategischen Kunden führt das Unternehmen den Health Check durch. Zu 
Anfang werden die derzeitigen logistischen Prozesse des Kunden aufgenommen und ein 
finanzorientiertes und operationales Benchmarking durchgeführt. Auf Basis eines Soll-Ist 
Vergleiches werden zukünftige Szenarien geplant und mit entsprechender Software simuliert. 
Auf dieser Grundlage können mit dem Kunden mögliche Maßnahmen zur Optimierung der 
Supply Chain besprochen werden. Diese neuen Lösungen betreffen unter anderen die Wahl 
des Transportmittels, neue Transportwege, neue Prozesse bei der Lagerhaltung oder ein 
überarbeitetes Distributionsnetzwerk. Nach einem Zeitraum von sechs bis zwölf Monaten 
erfolgt eine Nutzenanalyse der eingeführten Maßnahmen (Gammelgaard 2008, 141-143). 
 
5.4 Internationalisierungsmodell für integrierte Logistikdienstleister in 
Schwellenländern 
Im Folgenden wird das aufgestellte Internationalisierungsmodell mit seinen Bestandteilen 
erklärt. An diesem Modell können sich integrierte Logistikdienstleister bei ihrer Expansion in 
Schwellenländer orientieren. Das Modell beinhaltet Elemente aus der  
Internationalisierungsprozesstheorie der Uppsala Schule, welche in Abschnitt 4.1.4 vorgestellt 
wurde. Im Unterschied zu der Internationalisierungsstrategie aus Abschnitt 5.1 befindet sich 
der Internationalisierungsprozess nicht in der Planungsphase, sondern in der 
Umsetzungsphase einer Expansion und weist einen dynamischen Charakter auf.    
Das Internationalisierungsmodell ist grob aufgeteilt in die Phase der Planung und der 
Umsetzung. In der Planungsphase befindet sich die Entwicklung einer 
Internationalisierungsstrategie. Dazu gehört die Definition des Zielmarktes, Festlegung des 
Zeitpunktes des Markteintritts und die Wahl der Markteintrittsform (siehe Abschnitt 5.1). In 
der Umsetzungsphase kommt die Internationalisierungsprozesstheorie zum Einsatz. Darunter 
wird Internationalisierung nicht als ein fester Zustand, sondern als ein Prozess gesehen, als 
eine Höherentwicklung der Intensität der Geschäftstätigkeit in einem Schwellenland. 
Innerhalb der Prozessschleife werden die folgenden Schritte durchlaufen, die zu einer 
Intensivierung der Internationalisierung führen. Das bestehende Marktwissen und die 
Marktbindung bestimmen die Wahl der Markteintrittsform. Die laufenden 
Geschäftstätigkeiten in dem Land führen zu steigenden Marktwissen und größerer 
Marktbindung, wodurch die Wahl der Marktform erneut beeinflusst wird. Eine 
ressourcenintensivere Marktform würde wiederrum die Geschäftstätigkeiten in dem Land 
intensivieren und dadurch das Marktwissen und die Marktbindung steigern. Die 
Prozessschleife kann sich daher verbildlicht als eine Aufwärtsspirale vorgestellt werden  
(Dehnen 2012, 60-65). 
Der Internationalisierungsprozess verläuft in Abhängigkeit der Zeit. Ein wichtiger Bestandteil 
des Prozesses ist die sogenannte Establishment Chain. Darunter wird die Vergrößerung der 
Ressourcenbindung  eines integrierten Logistikdienstleisters in einem Schwellenland 
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verstanden. Zu Beginn einer Internationalisierung eignet sich der Aufbau eines losen 
Partnernetzwerkes15, das vom Heimatland aus gesteuert wird. Im Laufe der 
Internationalisierung generiert das Unternehmen mehr Marktwissen in dem Schwellenland 
und intensiviert in Folge der Lerneffekte die Marktform in Richtung von vertieften 
Kooperationsmodellen16. Diese Weiterentwicklung vom losen Partnernetzwerk über Joint 
Venture bis hin zu eigenen Niederlassungen und Tochtergesellschaften hat einen stetig 
wachsenden Ressourceneinsatz zur Folge. Neben der Bindung von Kapital ist nicht zu 
vernachlässigen, dass der steigende Ressourceneinsatz auch den Grad der Eigentumskontrolle 
erhöht und somit die Abhängigkeiten zu Partnern minimiert (Dehnen 2012, 62; 
Govindarajan/Gupta 2002, 30-32). 
Parallel zu der Ressourcenbindung steigt auch die psychische Nähe eines Unternehmens zu 
dem jeweiligen Schwellenland im Laufe der Internationalisierung an. Die psychische Nähe zu 
einem Land wird beeinflusst von der Kultur, Sprache, Bildung und dem Führungsverhalten in 
einem Land. Desto weiter diese Kriterien zwischen dem Schwellenland und dem Heimatland 
divergieren, desto größer ist die psychische Distanz. Allerdings nimmt die psychische Distanz 
mit der Intensivierung der Expansion in einem Schwellenland ab (Dehnen 2012, 62-63). 
Parallel zu der Entwicklung der psychischen Nähe entwickelt sich auch der Grad des 
Vertrauens zu lokalen Partnern. Dies bestätigt auch ein Experte der Hermes Transport 
Logistics. Wenn die Anforderungen an die Logistikprozesse und an das Know-How vor Ort 
sehr hoch sind, kommen nur die lokalen Partner in Frage, mit denen eine lange Kooperation 
besteht und denen man die Abwicklung der Dienstleistung zutraut17.       
Eine ganz andere Entwicklung kann bei der Bewertung der Risiken, die ein integrierter 
Logistikdienstleister in einem Schwellenland wahrnimmt, beobachtet werden. Am Anfang des 
Markteintritts in ein Schwellenland werden die Risiken noch sehr hoch eingeschätzt, weshalb 
auf eine hohe Ressourcen- und Kapitalbindung zunächst verzichtet wird. Schreitet die 
Internationalisierung dagegen voran, verlieren die identifizierten Risiken an Gewichtung. 
Stattdessen erlangen die potentiellen Chancen eine größere Bedeutung, welches wiederrum zu 
höheren Investitionen in das Supply Chain Netzwerk führt. Grundsätzlich investieren 
Unternehmen nur dann, wenn die Investitionskosten niedriger sind als das tolerierbare 
Marktrisiko. Aus diesem Grund steigen die Investitionen eines Unternehmens im Laufe des 
Internationalisierungsprozesses, aufgrund des sinkenden wahrgenommenen Marktrisikos und 
der stärkeren Gewichtung der möglichen Chancen (Dehnen 2012, 64-65). 
Während der Intensivierung der Geschäftstätigkeiten in Schwellenländer nimmt das 
Risikomanagement ebenfalls eine wichtige Rolle ein.  Die Gründe dafür liegen unter anderem 
in der geringeren Transparenz der Lieferkette, dem fremden Marktumfeld und Einbeziehung 
vieler lokaler Partner. Aus diesem Grund kommt im Internationalisierungsmodell ebenfalls 
die Prozessschleife des Risikomanagements zum Einsatz.  Im Laufe der Internationalisierung 
in einem Schwellenland durchläuft ein integrierter Logistikdienstleister verschiedene 
Marktformen, vom losen Partnernetzwerk über ein Joint Venture bis hin zur 
Tochtergesellschaft. Diese Entwicklung führt eine ständige Veränderung der Anforderungen 
an den Logistikdienstleister mit sich. Zudem sind Schwellenländer rasch wachsende 
Wirtschaften mit sich verändernden Marktbedingungen in Bezug auf Wettbewerb, Kunden 
und gesetzlichen Regelungen. Das sich ständig wechselnde Umfeld erfordert daher eine 
                                                 
15 Siehe Literaturverzeichnis und Anhang: Experteninterview mit Jan Bierewirtz 
16 Siehe Literaturverzeichnis und Anhang: Experteninterview mit Jan Bierewirtz 
17 Siehe Literaturverzeichnis und Anhang: Experteninterview mit Jan Bierewirtz 
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kontinuierliche Prozessschleife, in der neue Risiken in der Supply Chain oder der Umwelt 
identifiziert und bewältigt werden.     
Neben der Identifikation und Bewältigung potentieller Risiken, müssen integrierte 
Logistikdienstleister auch die konsequente Entwicklung logistischer Innovationen 
voranbringen, die den Haupttreiber für Wachstum und Expansion darstellen (Souza/Goh 
2008, 73). In einer aktuellen Studie zum Thema 3PL Logistik kam heraus, dass Kunden von 
ihren Logistikdienstleistern mehr Engagement im gemeinsamen Innovationsprozess fordern. 
Dabei setzen die Kunden auf die Entwicklung sogenannter disruptive Innovations, die das 
Potential besitzen einen Markt komplett zu verändern. Solche Innovationen kommen in Form 
eines neuen Services oder Prozesses, der etwas vereinfacht, automatisiert, einen Mehrwert 
schafft oder eine deutliche Kostenreduzierung zur Folge hat. Die Entwicklung und 
Einführung von komplett neuen Services und Prozesses erfordert eine intensive Kooperation 
zwischen Logistikdienstleister und Kunden (Langley/Capgemini 2012, 15; Souza/Goh 2008, 
76).  
Der Innovationsprozess, der in dieser Arbeit zum Einsatz kommt, setzt daher den Fokus auf 
die Zusammenarbeit mit den Kunden (siehe Abschnitt 4.3.3). Im ersten Schritt werden die 
Mitarbeiter darauf vorbereitet die Kundenbedürfnisse zu verstehen und daraus neue Services 
und Prozesse abzuleiten, die den Kundennutzen steigern. Im zweiten und dritten Schritt geht 
es darum die Veränderungswünsche des Kunden zu sammeln und zu reflektieren. Dabei 
werden in persönlichen Gesprächen die gegenseitigen Erwartungen abgestimmt und über 
konkrete Maßnahmen zur Verbesserung der Supply Chain diskutiert. Im letzten Schritt mit 
der Bezeichnung inter-organisationalen Lernens werden die beschlossenen Maßnahmen in der 
Praxis durchgeführt und mit Hilfe von Double-Loop Learning kontinuierlich verbessert. Diese 
kontinuierlichen Verbesserungen und Anpassungen werden so lange durchgeführt, bis 
letztendlich eine marktreife logistische Lösung entsteht. Der Innovationsprozess wird erneut 
durchlaufen, wenn eine Partei den Anlass für eine Verbesserung in der Supply Chain sieht 
oder beschlossene Maßnahmen nicht zu dem gewünschten Ergebnis geführt haben 
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6 Zusammenfassende Darstellung 
Im Rahmen dieser Bachelorarbeit mit dem Titel „Supply Chain Netzwerke von integrierten 
Logistikdienstleistern in Schwellenländern“ sollte die Internationalisierung solcher 
Dienstleister in Schwellenländer untersucht werden. Dazu wurde im ersten Schritt der Begriff 
des integrierten Logistikdienstleisters erläutert. Diese Art von Dienstleistern bieten ihren 
Kunden ein umfangreichen Portfolio an Logistiklösungen an, die sie mit Hilfe eines eigenen 
Partnernetzwerkes abwickeln. Der Vorteil für die Kunden besteht aus der geringen 
Komplexität der Zusammenarbeit mit ihren Logistikdienstleistern, weil die Logistik nur noch 
an einen Dienstleister ausgelagert wird. In der Praxis wird dieses Vorgehen auch oftmals als 
„One-Stop Shopping“ bezeichnet. Betrachtet man die am Markt vorkommenden Arten von 
Logistikdienstleistern mit dem Hintergrund der U-Kurve von Porter, wird deutlich, dass 
integrierte Logistikdienstleister die Rolle von Generalisten einnehmen, um eine hohe 
Rentabilität zu erreichen. Dagegen streben ihre Logistikpartner, sogenannte 2PL und 3PL 
Dienstleister, nach Spezialisierung ihrer Services. Als Folge der intensiven Zusammenarbeit 
dieser beiden Parteien besteht eine starke gegenseitige Abhängigkeit. 
Neben integrierten Logistikdienstleistern beschäftigt sich diese Arbeit auch mit den 
besonderen Marktbedingungen in Schwellenländer. Dabei stehen zunächst die Kriterien im 
Vordergrund, die aus Entwicklungsländern letztendlich Schwellenländer machen. Jedes 
Schwellenland war ursprünglich ein Entwicklungsland bis es die folgenden Eigenschaften 
aufweisen konnte: starkes Wirtschaftswachstum, konsequente Öffnungspolitik und 
erfolgreiche Industrialisierungspolitik. In den letzten 30 Jahren sind in der Wirtschaft und 
Wissenschaft Listen von Schwellenländern entstanden, die mehrere Schwellenländer nach 
ihrem Reifegrad zusammenfassen. Die bekanntesten dieser Listen sind die TIGER-Staaten, 
BRIC und Next Eleven. 
Im Folgenden werden die im ersten Kapitel gestellten Forschungsfragen erneut aufgegriffen 
und beantwortet. 
 
Wie verläuft die Entwicklung von erfolgsversprechenden Internationalisierungsstrategien für 
integrierte Logistikdienstleister in Schwellenländern? 
Die Entwicklung einer Internationalisierungsstrategie beginnt mit der Definition des 
Zielmarktes. Dafür eignet sich die Vorgehensweise der Selektionsstrategie. Das 
Selektionsverfahren ist aufgeteilt in mehrere Stufen, die als Filter fungieren. In jeder Stufe 
werden Kriterien zur Bewertung der Schwellenländer bestimmt. Diese Kriterien werden zum 
einen abgeleitet aus den zuvor erwähnten Eigenschaften von Schwellenländern. Zum anderen 
werden Kriterien verwendet, die für Logistikdienstleister eine wichtige Rolle spielen, wie z.B. 
Infrastruktur, Kapazitäten der Transportmittel, logistischen Personal und Korruption von 
Geschäftspartnern. Des Weiteren sollte bei der Markselektion eine Prognose der zukünftigen 
Beschaffungs- und Absatzmärkte unter den Schwellenländern durchgeführt werden.      
Im Anschluss an die Definition der Zielmärkte folgt die zeitliche Vorgehensweise der 
Expansion. Dabei bietet sich die inselförmige Präsenzstrategie an. Darunter versteht man das 
Schlagen eines Brückenkopfes in eine Region wie Asien, Afrika oder Südamerika und 
anschließender sukzessiver Aufbau eines regionalen Supply Chain Netzwerkes um den 
Brückenkopf herum. Ein beliebter Brückenkopf in Südostasien ist bspw. China, von wo aus 
auch die Hermes Transport Logistics ihr regionales Asiennetzwerk beginnt aufzubauen. 
Im nächsten Schritt bei der Entwicklung einer Internationalisierungsstrategie geht es darum 
eine Markteintrittsform für das jeweilige Schwellenland zu wählen. Im Fall von integrierten 
Logistikdienstleistern empfiehlt sich der Beginn der Internationalisierung mit dem Aufbau 
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eines losen Partnernetzwerkes. Lokale Partner besitzen dabei Kenntnisse über Kultur, Sprache 
und Gesetzte des Landes und sind daher bestens geeignet als Spezialist (siehe U-Kurve von 
Porter im Abschnitt 5.1.3) im Netzwerk des integrierten Logistikdienstleisters zu arbeiten. 
Der Verlauf der Internationalisierungsstrategie unterteilt in zeitliche voneinander getrennte 
Abschnitte mit unterschiedlichem Fokus und Zielen. Der erste Abschnitt hat den Aufbau eines 
Partnernetzwerkes zum Ziel, über dem zunächst einfache Transportdienstleistungen 
abgewickelt werden können. Zudem sollte in Informationstechnologien investiert werden, um 
die Transparenz in der Supply Chain voranzutreiben. Die nachfolgenden Abschnitte widmen 
sich dann dem konsequenten Ausbau des Serviceportfolios inkl. integrierter Logistiklösungen. 
Die Internationalisierungsstrategie befindet sich in der Planungsphase eines 
Expansionsvorhabens. Die Umsetzungsphase dagegen besitzt einen dynamischen Charakter 
und lässt sich am besten mit der Internationalisierungsprozesstheorie erklären. Demnach ist 
eine Internationalisierung kein abzuschließendes Projekt, sondern vielmehr eine 
kontinuierliche Intensivierung der Geschäftstätigkeiten in einem Schwellenland. Im Laufe der 
Zeit steigern sich die Ressourcenbindung, die psychische Nähe und die Chancengewichtung 
des Logistikdienstleisters in dem Schwellenland.               
 
Welche Bedeutung hat das Risikomanagement bei dem Design von logistischen Netzwerken in 
Schwellenländern und welche risikomindernden Maßnahmen können angewendet werden? 
Die Supply Chain ist besonders anfällig für Risiken, weil eine Vielzahl von Akteuren beteiligt 
ist. Dabei sorgen Risiken für eine Verwundbarkeit der gesamten Supply Chain, unabhängig 
von der eigentlichen Quelle. Der Ausfall eines Akteurs kann dabei den Zusammenbruch der 
kompletten Supply Chain zur Folge haben. Je komplexer die logistischen Services sind, desto 
mehr Koordination und Abstimmung der Arbeitsprozesse wird verlangt. Dies führt 
regelmäßig zum Abbau von Puffern, dass die Supply Chain noch anfälliger für Störungen 
werden lässt.  
Die Supply Chain von integrierten Logistikdienstleistern besteht ebenfalls aus vielen 
Akteuren. Sie arbeiten mit Partnerunternehmen zusammen und bieten mit deren Hilfe 
komplexe logistische Lösungen an. Zudem stammen ihre lokalen Partner aus 
Schwellenländern mit einer fremden Kultur und besitzen andere Erwartungen an die 
geschäftliche Zusammenarbeit wie die Partner im Heimatland. Dies bestätigt auch ein Experte 
der Hermes Transport Logistics. „Wenn sie mit Märkten in Asien Geschäfte machen wollen, 
dann können sie nicht die Maßstäbe ansetzen, die wir hier in Europa haben. In Europa sind 
wir extrem lösungsorientiert. In dem Moment in der mir [der Partner] nicht mehr hilft, ist er 
auch nicht mehr mein Partner. Mit so einem Ansatz können sie in Asien gar nichts 
bewegen“.18 Die Kombination von einer Vielzahl von lokalen Partnerunternehmen und der 
kulturelle Unterschied in Schwellenländern sorgen für enormes Risikopotential in der Supply 
Chain.   
Ein Risiko besteht aus der Eintrittswahrscheinlichkeit und dem Schadenspotential im Falle 
des Eintretens. In der Praxis existieren daher risikominimierende Maßnahmen, die entweder 
die Eintrittswahrscheinlichkeit oder das Schadenspotential eines Risikos minimieren. Der 
Risikomanagementprozess beginnt damit die Risiken in der Supply Chain zu identifizieren. 
Anschließend erfolgen eine Bewertung des Risikopotentials und eine Sortierung der Risiken 
von niedrigen bis hohem Risikopotential. Im nächsten Schritt der Risikobewältigung 
                                                 
18 Siehe Literaturverzeichnis und Anhang: Experteninterview mit Stephan Schiller 
 Zusammenfassende Darstellung 
 
Meißner  47 
 
existieren Strategien zur Minimierung des Risikopotentials. Diese Strategien haben entweder 
eine Risikoreduzierung, Risikoprävention oder Risikotransfer zum Ziel. Der letzte Schritt des 
Risikomanagementprozesses bildet die Risikoüberwachung. Der Risikomanagementprozess 
wird immer durchlaufen, wenn neue Risiken auftauchen oder Strategien der 
Risikobewältigung nicht den gewünschten Erfolg aufzeigen.      
 
Inwiefern bestimmt der Grad der Innovationsfähigkeit von integrierten Logistikdienstleitern 
den nachhaltigen Erfolg in Schwellenländern?    
Das Verständnis für die komplexen Dynamiken im Innovationsmanagement bildet die Basis 
für nachhaltige Wettbewerbsvorteile. Im Zuge eines Konsolidierungsprozesses reduzieren 
Kunden der verladenden Industrie die Anzahl ihrer verwendeten Logistikdienstleister und 
setzten vermehrt auf langfristige Verträge mit globalen Dienstleistern. Dabei schätzen die 
Kunden das Angebot von Value-Added Services wie z.B. Qualitätssicherung, die die 
bestehenden Basisdienstleistungen in Transport und Lagerhaltung aufwerten. In diesem 
Zusammenhang nehmen Logistikdienstleister eine strategische Rolle für ihre Kunden ein, die 
auch bei der Entwicklung von Innovationen nicht endet (Souza/Goh 2008, 75-76).   
Integrierte Logistikdienstleister haben das Potential mit innovativen Logistiklösungen einen 
größeren Mehrwert für ihre Kunden zu generieren, als es bei einzelnen nicht verknüpften 
Services der Fall wäre. Um als integrierter Logistikdienstleister in Schwellenländer 
innovationsfähig zu sein, ist es notwendig ein strategisches Portfoliomanagement der eigenen 
Services zu betreiben. Jeder Service durchläuft die drei Phasen der S-Kurve des 
Innovationsmanagements. Im Portfolio sollten daher Services aus allen drei Phasen 
vorhanden sein, um sowohl sehr reife und als auch neue Services mit großem 
Zukunftspotential anbieten zu können.  
Bei der Entwicklung neuer Services und Prozesse steht der Fokus auf der Zusammenarbeit 
zwischen Logistikdienstleister und Kunden. Dementsprechend beschreibt der vorgestellte 
vierstufige Innovationsprozess die Vorgehensweise bei der Entwicklung einer logistischen 
Innovation gemeinsam mit dem Kunden. Der Prozess beginnt bei der Vorbereitung der 
Mitarbeiter, geht weiter zur Aufnahme der Kundenbedürfnisse mit anschließender offener 
Diskussion beider Parteien über mögliche Maßnahmen zur Befriedigung der 
Kundenbedürfnisse. Umgesetzt werden die Maßnahmen in der vierten Stufe des Prozesses, 
dem inter-organisationalen Lernen. Dahinter steckt die kontinuierliche Weiterentwicklung des 
neuen Services oder Prozesses bis hin zur Marktreife. 
 
Diese Arbeit gibt einen Überblick über den Verlauf einer Internationalisierung von 
integrierten Logistikdiensteistern in Schwellenländern. Dabei wird die besondere Bedeutung 
der Entwicklung einer Internationalisierungsstrategie sowie des Risiko- und 
Innovationsmanagement während des Internationalisierungsprozesses hervorgehoben und 
Handlungsempfehlungen gegeben. Allerdings muss darauf hingewiesen werden, dass für den 
nachhaltigen Aufbau der Supply Chain Netzwerke in Schwellenländer auch gewisse 
Veränderungen in der Vertragsgestaltung zwischen Logistikdienstleister und Kunde erfolgen 
müssen. Kurze Vertragslaufzeiten und das Zurückhalten von Informationen erschweren die 
Entwicklung von neuen logistischen Services und Prozessen. Der Erfolg von integrierten 
Logistikdienstleistern wird letztendlich auch von dem Grad der Kooperation zwischen den 
Parteien abhängen. Nur langfristige Partnerschaften zwischen Dienstleister und Kunden sowie 
zwischen Dienstleister und Logistikpartnern bringen die Bereitschaft mit sich in integrierte 
und innovative Supply Chain Netzwerke in Schwellenländer zu investieren. 
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Des Weiteren bleibt abzuwarten, welche Logistikdienstleister in der Lage sein werden sich als 
integrierter Logistikdienstleister oder Lead Logistics Provider in Schwellenländern zu 
behaupten. Die anderen Logistikdienstleister müssen demzufolge einen anderen Platz in der 
Markstruktur der Logistikbranche als 2PL oder 3PL Dienstleister finden.   
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Gesprächsleitfaden Experteninterview mit Jan Bierewirtz  
 
Tag: 17.12.2012 
Dauer des Interviews: 49min 19sek 
Position des Experten: Bereichsleiter Sea&Air Business Development 
Unternehmen: Hermes Transport Logistics GmbH  
 
Internationale Ausrichtung der Hermes Transport Logistics: 
x Welche Auslandsmärkte zählen zu den fokussierten Ländermärkten der Hermes 
Transport Logistics? 
x Nach welchen Kriterien werden die Zielmärkte des Unternehmens ausgewählt? 
x Was sind die größten Treiber für die Internationalisierung der HTL? 
 
Geschäftsmodelentwicklung zum integrierten und globalen Logistikdienstleister: 
x Kommen bei der HTL folgende Markteintrittsformen in Schwellenländer zum Einsatz: 
Zusammenarbeit mit Agenten, Joint-Venture, eigene Niederlassung, 
Tochtergesellschaft? 
x Werden weitere Markteintrittsformen in Zukunft angestrebt und wenn ja, welche? 
x Welcher Ablaufplan bzw. einen Zeitplan wird bei der Bearbeitung der Auslandsmärkte 
angewendet? 
x Welche Art von Kunden zählen in Schwellenländern zu den Zielkunden (lokale vs. 
globale Kunden)? 
x Welche Wettbewerber in Schwellenländern stellen die größte Konkurrenz dar (lokale vs. 
globale Wettbewerber)? 
x Wird der Risikoanalyse beim Markteintritt in Schwellenländern eine besondere 
Bedeutung zugesagt und wenn ja, warum? 
x Welche Bedeutung hat die Informationstechnik für den Aufbau von integrierten 
Logistiknetzwerken in Schwellenländern? 
 
Auswahl von lokalen Logistikpartnern: 
x Welche Kriterien existieren bei der Auswahl von lokalen Logistikpartner in 
Schwellenländern? 
x Welche Herausforderungen bestehen bei der Gewinnung geeigneter Logistikpartner in 
Schwellenländern? 
x Haben Sie bereits schlechte Erfahrungen mit Logistikpartnern in Schwellenländern 
gemacht und wenn ja, welche? 
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Meißner  E 
 
 
Die Aussagen im Experteninterview werden zur Validierung der Ergebnisse der Arbeit 
verwendet. Gekennzeichnet mit einer Fußnote kommen die Aussagen des Experten 
hauptsächlich im fünften Kapitel der Arbeit vor. Neben der Validierung der Ergebnisse dienen 
die Aussagen aus dem Interview ebenfalls der Beschreibung von Praxisbeispielen für die 
Entwicklung einer Internationalisierungsstrategie und der Anwendung von Risiko- und 
Innovationsmanagement von integrierten Logistikdienstleistern in Schwellenländern. 
 
 
Gesprächsleitfaden Experteninterview mit Stephan Schiller  
 
Tag: 20.12.2012 
Dauer des Interviews: 51min 32sek 
Position des Experten: Bereichsleiter Sea&Air Operations 
Unternehmen: Hermes Transport Logistics GmbH  
 
Internationale Ausrichtung der Hermes Transport Logistics: 
x Werden Schwellenländer als Zielmärkte der Hermes Transport Logistics gesehen und 
wenn ja, warum? 
x Was sind die größten Treiber für die Internationalisierung der HTL? 
 
Geschäftsmodelentwicklung zum integrierten und globalen Logistikdienstleister: 
x Existiert ein Ablaufplan bzw. ein Zeitplan für den Aufbau der Supply Chain Netzwerke 
in den Zielländern der HTL? 
x Was sind die größten Hürden bei der operationellen Abwicklung der Logistik in 
Schwellenländern und wie kann man diese überwinden? 
x Welche Bedeutung hat die Informationstechnik für den globalen Logistikdienstleister in 
Schwellenländern? 
x Bitte geben Sie eine persönliche Einschätzung über zukünftige attraktive 
Schwellenländer ab, die zurzeit noch nicht im Fokus der Unternehmen stehen. 
 
Risikomanagement beim Aufbau von Logistiknetzwerken in Schwellenländer: 
x Nimmt die Risikoanalyse beim Markteintritt in Schwellenländern eine besondere 
Bedeutung ein und wenn ja, warum? 
x In welcher Form wird die Risikoanalyse in Schwellenländern bei der HTL angewendet? 
x Welche risikominimierenden Maßnahmen werden in Schwellenländer ergriffen? 




Meißner  F 
 
 
Innovationsmanagement im Internationalisierungsprozess: 
x Zu welchem Zeitpunkt im Internationalisierungsprozess würden Sie dem 
Innovationsmanagement die größte Bedeutung zusprechen – am Anfang des 
Markteintritts oder nach dem erfolgreichen Aufbau eines Partnernetzwerkes um 
zukünftig erfolgreich zu sein? 
 
Auswahl von lokalen Logistikpartnern? 
x Welche Auswahlkriterien für Logistikpartner haben in Schwellenländern die größte 
Bedeutung? 
x Welche Herausforderungen bestehen bei der Gewinnung geeigneter Logistikpartner in 
Schwellenländern? 
 
Die Aussagen im Experteninterview werden zur Validierung der Ergebnisse der Arbeit 
verwendet. Gekennzeichnet mit einer Fußnote kommen die Aussagen des Experten 
hauptsächlich im fünften Kapitel der Arbeit vor. Neben der Validierung der Ergebnisse dienen 
die Aussagen aus dem Interview ebenfalls der Beschreibung von Praxisbeispielen für die 
Entwicklung einer Internationalisierungsstrategie und der Anwendung von Risiko- und 
Innovationsmanagement von integrierten Logistikdienstleistern in Schwellenländern. 
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